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VOORWOORD
‘Zeggen dat je niets weet, is het begin van wijsheid’
    - een chinees spreekwoord -
Ik kwam deze quote tegen aan de vooravond van het schrijven van dit voorwoord. Een waarheid 
als een koe... of moet ik dat nu juist weer niet zeggen...
Als ik de quote relateer aan het nemen van afstand en het aannemen van een kritische houding 
ten opzichte van het onderzoek dan denk ik dat ik achteraf bezien wat vaker had kunnen zeggen 
dat ik iets niet wist. Een van de barrières bij het loslaten en reflecteren is denk ik wel de wil tot 
controle over de kwaliteit en de planning van het ‘project’. En zo ik nu des te meer begrijp is juist 
de kwaliteit van het onderzoek afhankelijk van reflectie en dus loslaten en afstand nemen. 
Het afgelopen jaar heeft mij veel gegeven, maar ook veel genomen. Ik heb weinig tijd kunnen 
besteden aan mijn meest dierbaren. Mijn grootste dank gaat uit naar Paulien die mij de ruimte, 
de steun en de fruithapjes :-) gaf om dit project tot een goed einde te brengen. En natuurlijk 
Tamar die me zo goed kan terugbrengen naar de essentie van het bestaan, het hier en nu.
Mijn dank gaat ook uit naar mijn werkgever die mij de ruimte en faciliteiten bood om deze studie 
te kunnen volgen. Theorie is leuk, maar de interviews die ik mocht afnemen hebben het 
onderzoek pas echt leven in geblazen. Ik dank daarom allen die mij te woord wilden staan en 
kennis en ervaring met mij hebben gedeeld. Jullie openhartigheid waardeer ik zeer. Bart, dank 
voor je meedenken, hulp bij het afstemmen binnen en buiten KING  en je kritische, maar 
opbouwende blik op mijn werk. Ella, dank voor je kritische review van mijn mijlpaalproducten en 
de beoordeling van mijn eindresultaat. Laatste, maar zeker niet de minste, dank je Theo voor je 
geduld en vertrouwen. Ik heb het je volgens mij niet altijd makkelijk gemaakt.
Grubbenvorst, augustus 2011
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SAMENVATTING
Doelstelling van dit onderzoek is het doen van aanbevelingen aan het Kwaliteits Instituut 
Nederlandse Gemeenten (KING) bij het ontwerpen van een strategie voor de ondersteuning van 
kleinere gemeenten bij de toepassing van enterprise architectuur bij ontwikkelingen op het 
gebied van de elektronische overheid. 
Uit de bestudering van theorieën op het gebied van elektronische overheid, organisatie-
verandering, informatiemanagement en enterprise architectuur, kan worden geconcludeerd dat 
toepassing van architectuur helpt bij het vergroten en behouden van afstemming tussen 
technologie, informatiegebruik en de organisatiebehoefte (Lankhorst, et al., 2009). Aan de 
andere kant is de toepassing van architectuur afhankelijk van helder geformuleerde 
doelstellingen (Ross, Weill, & Robertson, 2006) en het verandervermogen van een organisatie 
(Schekkerman, 2006).  Architectuur kan de organisatie-elementen en hun onderlinge relaties 
zichtbaar maken en daarmee inzicht geven in de effecten van aanpassingen in één of meerdere 
elementen (Zachman, 1997). De effectiviteit van architectuurtoepassing bij gemeenten lijkt te 
worden bepaald door: de manier waarop invulling wordt gegeven aan het begrip e-overheid; het 
aansluiten van de toepassing van architectuur bij de door organisaties gehanteerde 
veranderaanpak; afstemming (alignment) van organisatie en ICT en toepassing van architectuur 
door organisaties.
Op grond van deze bevindingen is empirisch onderzoek uitgevoerd ter beantwoording van de 
volgende vier deelvragen:
1. Hoe geven gemeenten inhoudelijk invulling aan de e-overheid?
2. Op welke manier wordt de verandering naar e-overheid aangepakt?
3. Op welke manier zijn verantwoordelijkheden voor informatiemanagement bij gemeenten 
belegd?
4. Hoe ziet enterprise architectuur er bij gemeenten op dit moment uit?
Het empirisch onderzoek is uitgevoerd in de vorm van een casestudie bij gemeenten en bestond 
uit een kwalitatief onderzoek met een algemeen- en een lokaal deel. Het algemene deel schetst 
de context van het onderzoek en is uitgevoerd middels interviews met informanten op het gebied 
van de elektronische overheid en referentiearchitectuur, aangevuld met bureauonderzoek. Het 
lokale deel is uitgevoerd bij vier gemeenten en bestond uit vier interviews met centrale personen 
op het gebied van de informatiemanagement bij die gemeenten aangevuld met bureauonderzoek. 
Op basis van de onderzoeksresultaten zijn per deelvraag conclusies getrokken. Op de vraag hoe 
geven gemeenten inhoudelijk invulling aan de e-overheid is geconcludeerd dat gemeenten op het 
gebied van de elektronische overheid te maken hebben met een groot aantal en een grote 
diversiteit aan ontwikkelingen. Daarnaast blijkt de kans klein, dat landelijke initiatieven en 
ondersteuning aansluiten op kleinere gemeenten, vanwege hun geringere betrokkenheid en 
invloed bij het formuleren ervan. Ten slotte maakt het ontbreken van inzicht in samenhang en 
impact van de vele initiatieven op het gebied van de elektronische overheid het voor gemeenten 
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moeilijk om heldere en samenhangende doelstellingen te formuleren. Op de vraag op welke 
manier de verandering naar e-overheid wordt aangepakt is geconcludeerd dat het 
verandervermogen van gemeenten beperkt lijkt te worden door gebrek aan draagvlak bij bestuur 
en organisatie en beperkte vaardigheid van gemeenten bij het verbinden van strategie en 
uitvoering. Op de derde deelvraag op welke manier zijn verantwoordelijkheden voor 
informatiemanagement bij gemeenten belegd is geconcludeerd dat gemeenten nog onvoldoende 
in staat lijken om organisatie, informatievoorziening en technologie op strategisch en 
operationeel niveau op elkaar af te stemmen en daar adequate sturing aan te geven. Op de 
laatste deelvraag hoe ziet enterprise architectuur er bij gemeenten op dit moment uit is 
geconcludeerd dat enterprise architectuur door gemeenten niet of nauwelijks wordt 
(h)erkend en beperkt wordt toegepast. Daarnaast is geconcludeerd dat de gemeentelijke 
referentiearchitectuur in ontwikkeling is, maar op dit moment voor gemeenten, op strategisch 
niveau én als geheel, nog moeilijk hanteerbaar. 
Bij de centrale vraag van het onderzoek wordt geconcludeerd dat de effectiviteit van de 
toepassing van enterprise architectuur bij kleinere gemeenten op dit  moment beperkt is 
vanwege: De relatieve onbekendheid met het begrip enterprise architectuur bij de 
informatiefunctie, management en bestuur van gemeenten en de rol die toepassing ervan kan 
spelen bij het vergroten en behouden van afstemming tussen technologie, informatiegebruik en 
organisatiebehoefte; het geringe gebruik van referentiearchitecturen; de moeite die gemeenten 
hebben met het formuleren van heldere doelstellingen op het gebied van de e-overheid en het 
creëren van draagvlak bij bestuur en management voor de daarmee gepaard gaande verandering 
en de moeite die gemeenten hebben bij het krijgen en houden van inzicht in de samenhang en 
impact van de initiatieven op het gebied van de elektronische overheid.
Naar aanleiding van de conclusies worden aanbevelingen gedaan die gericht zijn op het verhogen 
van de effectiviteit van de architectuurtoepassing bij gemeenten. De aanbevelingen zijn:
• Maak de samenhang tussen en de impact van de verschillende landelijke en veel 
voorkomende lokale initiatieven voor gemeenten inzichtelijk;
• Streef naar betrokkenheid van kleinere gemeenten bij de ontwikkeling van landelijke 
initiatieven;
• Laat gemeenten op bestuurlijk niveau zien hoe  e-overheidsinitiatieven kunnen worden 
verbonden met lokale strategische doelstellingen;
• Ondersteun gemeenten bij het versterken van hun informatie- en architectuurfunctie;
• Ondersteun gemeenten bij de toepassing van enterprise architectuur.
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1. INLEIDING
We bevinden ons in een informatiemaatschappij. De in de jaren ’50 van de vorige eeuw ingezette 
ontwikkeling van de informatietechnologie (IT) is via de introductie van de Personal Computer en 
de introductie van het Internet doorgedrongen tot de haarvaten van de maatschappij. Onder 
invloed van nieuwe technologie zijn nieuwe bedrijfsmodellen ontstaan, wordt IT-beheer voor 
Europese en Amerikaanse bedrijven uitgevoerd in India en gaan berichten in minder dan een 
seconde  de aarde rond. Gedwongen en soms geïnspireerd zijn ook overheidsorganisaties bezig 
aan een transformatie. De nieuwe technologie geeft enerzijds nieuwe mogelijkheden voor 
uitwisseling van gegevens en anderzijds leidt het algemene gebruik van de vele technische 
mogelijkheden door bedrijven en burgers ook tot vraag naar snellere en betere dienstverlening 
door overheden. In internationaal opzicht zijn er, onder de aanduiding e-government, vele 
voorbeelden van de inzet van IT bij het verbeteren van de dienstverlening door overheden 
(Grant, Hackney, & Edgar, 2010). Hoewel de informatietechnologische ontwikkelingen soms 
onbegrensde mogelijkheden lijken te hebben begint informatietechnologie te lijken op een 
commodity (Carr, 2003), een min of meer algemeen gebruikt middel op het gebied van 
economische ontwikkeling, vergelijkbaar met bijvoorbeeld de elektriciteitsvoorziening of de 
spoorwegen. Dit komt bijvoorbeeld tot uiting in een toenemende toepassing van (open) 
standaarden, standaardapplicaties en de daarmee gepaard gaande interoperabiliteit. 
Tegelijkertijd is het gebruik van IT door organisaties nog steeds een van de belangrijkste 
aandachtspunten voor topmanagers (Luftman & Kempaiah, 2007). Een aantal auteurs wijzen op 
het ontbreken van een gemeenschappelijke taal tussen het algemene management en de IT-
verantwoordelijken (Reich & Benbasat, 2000); (Maes, 1999). Volgens Davenport (1994) moet 
niet het gebruik van IT, maar het gebruik van informatie centraal staan bij informatiemanagers. 
Een van de middelen die kan worden ingezet bij het streven naar een gemeenschappelijke taal is 
enterprise architectuur. Enterprise architectuur is een belangrijk instrument bij het maken van 
keuzes en onderlinge afspraken. Enterprise architectuur biedt overzicht en samenhang (Wagter, 
Berg, Luijpers, & Steenbergen, 2001).  
De laatste jaren zijn door en voor de overheid een aantal referentiearchitecturen ontwikkeld. 
Specifiek voor de gemeentelijke overheid is, afgeleid van de landelijke Nederlandse Overheid 
Referentie Architectuur (NORA), de Gemeentelijke Model Architectuur (GEMMA) ontwikkeld. De 
gedachte, van de auteurs van de GEMMA, is dat naar analogie van het welbekende Russische 
Matroesjka poppetje gemeenten vanuit de GEMMA hun eigen architectuur ontwikkelen. De 
GEMMA architectuur is nog steeds in ontwikkeling bij KING, maar een aantal 
architectuurdocumenten en architectuurmodellen zoals de informatie-en procesarchitectuur en 
het midoffice model bestaan al enige tijd. Omdat de GEMMA niet zonder meer toepasbaar is, 
maar moet worden toegesneden en aangevuld op de lokale situatie en vraagt om 
organisatorische inbedding (architectuurprocessen) is het bij een verdere ontwikkeling van de 
GEMMA en ondersteuning van gemeenten bij implementatie van GEMMA van belang om te weten 
hoe het ‘werken onder architectuur’ er bij gemeenten op dit moment bij staat. Met andere 
woorden: zijn gemeenten klaar voor het toepassen van architectuur en een referentiearchitectuur 
als de GEMMA? 
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1.1. Probleemstelling
1.1.1. Doelstelling
Het doel van dit onderzoek is:
 
 Het doen van aanbevelingen aan KING bij het ontwerpen van een strategie voor de 
 ondersteuning van kleinere gemeenten bij de toepassing van enterprise architectuur bij 
 ontwikkelingen op het gebied van de elektronische overheid door het analyseren van de 
 effectiviteit van de huidige toepassing van enterprise architectuur en de GEMeentelijke 
 Model Architectuur (GEMMA) bij gemeenten.
1.1.2. Vraagstelling
Uit de doelstelling is de volgende centrale vraag voor dit onderzoek afgeleid:
 
 Wat is de effectiviteit van de huidige toepassing van enterprise architectuur bij 
 gemeenten?
Op basis van achtergrondkennis en het verkennend literatuuronderzoek komt naar voren, dat een 
aantal aspecten relevant is bij het analyseren van de effectiviteit van de huidige toepassing van 
enterprise architectuur bij gemeenten. Dit zijn:
• Toepassing van enterprise architectuur (enterprise architectuur);
• Afstemming van organisatiedoelstellingen, initiatieven e-overheid en ICT 
(informatiemanagement);
• Organisatieverandering;
• Ontwikkeling van de elektronische overheid (e-overheid)
1.1.3. Theoretische onderzoeksvraag
De theoretische hoofdvraag heeft betrekking op de onderzoeksoptiek, waarmee een theoretische 
basis voor het onderzoek wordt gelegd. Het antwoord op deze vraag levert een theoretisch model 
op dat bij het beantwoorden van de empirische vragen wordt gebruikt. De theoretische vraag 
luidt: 
 Wat zijn de criteria of modellen voor de enterprise architectuur, informatiemanagement, 
 organisatieverandering en elektronische overheid waarmee de effectiviteit van de 
 toepassing van enterprise architectuur bij de ontwikkeling van de e-overheid kan worden 
 geanalyseerd?
Bij de beantwoording van de hoofdvraag worden de begrippen elektronische overheid, 
organisatieverandering, informatiemanagement en enterprise architectuur verkend, gedefinieerd en 
worden criteria of modellen benoemd waarmee de effectiviteit van de toepassing van enterprise 
architectuur bij de ontwikkeling van de e-overheid kan worden geanalyseerd.
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1.1.4. Empirische onderzoeksvragen
Het analysemodel wordt gebruikt om een praktijkcase te bestuderen. De studie van deze case 
beantwoord de vragen:
1. Wat is de effectiviteit van de huidige toepassing van enterprise architectuur bij gemeente
a. Hoe geven gemeenten inhoudelijk invulling aan de elektronische overheid?
b. Op welke manier wordt de verandering naar elektronische overheid aangepakt?
c. Op welke manier zijn verantwoordelijkheden voor informatiemanagement bij gemeenten 
belegd?
d. Hoe ziet enterprise architectuur er bij gemeenten op dit moment uit?
2. Welke conclusies kunnen worden getrokken naar aanleiding van het praktijkonderzoek?
1.1.5. Onderzoeksmodel
Het onderzoeksmodel voor het onderzoek als geheel ziet er als volgt uit: 
Het onderzoeksmodel als geheel luidt tekstueel: (a) Bestudering van de theorieën op het gebied 
van enterprise architectuur, informatiemanagement, organisatieverandering en elektronische 
overheid, levert de beoordelingscriteria, (b) waarmee de effectiviteit van de toepassing van 
enterprise architectuur bij gemeenten kan worden geëvalueerd. (c) Een analyse van deze 
evaluatie resulteert in (d) aanbevelingen voor het vergroten van de effectiviteit van de 
toepassing van enterprise architectuur bij gemeenten. 
1.2. Leeswijzer
Dit verslag vervolgt in hoofdstuk twee met een literatuurstudie die is uitgevoerd op vier 
theoretische gebieden: elektronische overheid, organisatieverandering, informatiemanagement 
en enterprise architectuur. Het verslag van de literatuurstudie bevat een verkenning, een 
begripsdefinitie en een aantal theoretische modellen voor ieder van de vier onderzochte 
gebieden. In hoofdstuk drie wordt de gehanteerde onderzoeksaanpak toegelicht. De resultaten 
van het uitgevoerde empirisch onderzoek worden beschreven in hoofdstuk vier. Dit hoofdstuk 
beschrijft de context en de bevindingen van het onderzoek bij vier gemeenten. Op basis van de 
resultaten van het empirisch onderzoek worden in hoofdstuk vijf conclusies getrokken en 
aanbevelingen gedaan. Het verslag wordt afgerond met een reflectie op het onderzoeksproces.
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2. TOEPASSING  VAN  ENTERPRISE  
ARCHITECTUUR  BIJ   DE  (E-)OVERHEID
2.1. De overheid in een netwerksamenleving
2.1.1. Inleiding
Bij de adoptie van nieuwe technologie is het bedrijfsleven vaak leidend. Niet voor niets kijken 
overheidsorganisaties naar voorbeelden op het gebied van ICT-toepassing en dienstverlening 
naar het bedrijfsleven. Hierbij is het nuttig ook de verschillen tussen  bedrijfsleven en overheid in 
beeld te hebben. Volgens Grant et al. (2010) onderscheiden overheidsorganisaties zich van het 
bedrijfsleven op grond van:
• hun doelstellingen, in het bijzonder het ontbreken van een winstmotief en concurrentie;
• een grotere variëteit aan belanghebbenden en hun belangen;
• de kritische blik vanuit de maatschappij;
• de politieke dimensie (Grant, et al., 2010).
Als kenmerk voegen we daar nog de openheid van uitwisseling van informatie tussen overheden 
aan toe. Ondanks deze verschillen concludeert Boyne (in: Grant, et al., 2010) op grond van 
empirisch onderzoek dat bewijs voor grote verschillen tussen publieke en private organisaties 
beperkt is en dat verschillen vooral tot uiting komen in meer bureaucratie, grotere nadruk op het 
verbeteren van het maatschappelijk welzijn en een mindere betrokkenheid van medewerkers bij 
overheidsorganisaties (Grant, et al., 2010).
Veranderaanpak
Effectieve implementatie van informatiesystemen en organisatieverandering is volgens Keen 
(1981) afhankelijk van stapsgewijze verandering, kleine projecten en menselijk contact. Een 
strategie voor lange-termijnverandering en grootschalige innovatie vraagt een bredere aanpak 
(Keen, 1981). Ondanks dat er hard wordt gewerkt aan verandering lijkt er soms niets te 
gebeuren. Belangrijke oorzaken voor stagnatie van verandering in relatie tot informatiesystemen 
zijn volgens Keen (1981):
• Informatie is maar een klein onderdeel van het besluitvormingsproces in organisaties;
• informatieverwerking door mensen is gebaseerd op ervaring en maakt gebruik van 
simplificatie;
• organisaties zijn complex en verandering vindt stapsgewijs plaats. Grote stappen worden 
vermeden en zelfs geweigerd;
• Gegevens zijn niet slechts intellectueel gebruiksmiddel, maar een politieke bron waarmee 
belangen van specifieke groepen worden geraakt.
Omgeving
Heeks (2006) stelt dat om e-overheid (e-government) te begrijpen IT moet worden begrepen. IT 
gaat over het verwerken van gegevens zodat informatie kan worden geproduceerd. Hierop stelt 
Heeks dat e-overheidssystemen informatiesystemen zijn (Heeks, 2006). Vergelijkbaar met de 
ontwikkelingen in de private sector(Grant, et al., 2010) betekent het invulling geven aan het 
begrip e-overheid dan ook, net als de term e-business, vooral verandering, een transformatie, 
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van de huidige overheid naar een andere overheid die, de private sector volgend (Grant, et al., 
2010), gebruik maakt van de technologische mogelijkheden die de netwerkmaatschappij biedt 
(Layne & Lee, 2001). Lee, et al. (2005)  geven een taxonomie van e-overheidsapplicaties:
• Overheid naar burger (Government tot Citizen, G2C);
• Overheid naar bedrijf (Government to Business, G2B);
• Overheid naar overheid (Government to Government, G2G);
• Interne efficiency en effectiviteit (internal efficiency and effectiveness, IEE).
• Overkoepelende infrastructuur (cross-cutting).
De uitvoering van overheidsbeleid vindt steeds vaker plaats door samenwerking tussen meerdere 
organisaties (Venrooy, 2002). Dergelijke samenwerking in netwerken kan worden gedefinieerd 
als een geheel van actoren die participeren in een patroon van interactie (Venrooy, 2002).  In 
elke schakel van een bedrijfsketen zijn organisaties voortdurend bezig hun werkwijze te 
verbeteren, waarbij zij eigen (sub)doelstellingen steeds verder verfijnen (Grijpink, 1997). Het 
begrip bedrijfsketen legt de nadruk op processamenhang, het begrip organisatienetwerk op 
besluitvorming en afspraken tussen organisaties. De toegevoegde waarde van veel 
overheidstaken ligt meestal in effectieve aanpak van ketenproblemen, omdat een aanpak vanuit 
een of enkele particuliere organisaties meestal niet lukt door onvoldoende gezag of macht 
(Grijpink, 1997). Uitwisseling van elektronisch vastgelegde gegevens vereist een informatie-
infrastructuur. Een informatie-infrastructuur omvat volgens Grijpink (1997) vier elementen:
• technische voorzieningen;
• gegevens- en kennisverzamelingen;
• procedures of programma's (software componenten);
• beheersorganisaties en -procedures.
Organisaties koesteren hun eigen gegevens. Hierdoor zijn gemeenschappelijke databanken over 
organisatiegrenzen heen moeilijk te realiseren (Grijpink, 1997). Structurele informatieproblemen 
in bedrijfsketens blijken vaak moeilijk op te lossen met alleen toepassingsgerichte interne 
informatiesystemen. Het domein bedrijfsketen is volgens Grijpink (1997) bij uitstek een politiek 
domein waarin strikt rationele oplossingen het vaak niet redden. 
2.1.2. Definiëring van het begrip e-overheid
De overheid is al decennia elektronisch. Toch gebeurt er een hoop onder de noemer elektronische 
overheid of  e-overheid. De term e-overheid wordt in de literatuur ook gevat onder de noemers: 
electronic government, e-government en digital government (Grant, et al., 2010). 
In de onderzochte literatuur komen wij de volgende definities tegen:
• Chen et al. (in: Grant, et al., 2010): the application of information technology to government 
processes in order to improve services to constituents’
• Heeks (2006): the use of IT by public sector organizations
• Vikas & Kesar (2007): the use of information and communication technologies to improve 
delivery of government services, facilitate interactions with business and industry, or empower 
citizens through access to information.
Met name de definitie van Heeks valt op, omdat deze niets zegt over een eventuele toegevoegde 
waarde van de inzet van ICT. En dat terwijl dit nu juist de aanleiding lijkt voor de introductie van 
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de term e-government. De definitie van Vikas & Kesar geeft deze toevoegende waarde wel aan. 
Gebaseerd op Vikas & Kesar (2007) komen wij tot de onderstaande definitie.
In het kader van dit onderzoek wordt elektronische overheid gedefinieerd als: het gebruik 
van informatie- en communicatietechnologie ter verbetering van de 
overheidsdienstverlening, ondersteuning van de interactie met bedrijven en het vergroten 
van de zelfredzaamheid van burgers door middel van toegankelijke informatie.
2.1.3. Modellen
2.1.3.1. Elektronische overheid als evolutionair proces
Layne en Lee (2001) zien de ontwikkeling van de e-overheid als een evolutionair proces met een 
viertal te onderscheiden stadia. Layne en Lee (2001) ontwikkelden een door een aantal andere 
onderzoekers overgenomen model dat wordt gezien als een van de weinige studies waarin een 
aaneenschakeling en toevoegende waarde zichtbaar is gemaakt.  (Henriksen in Grant, et al. 
(2010)). Volgens Layne & Lee (2001) zijn de volgende drie zaken fundamenteel bij het 
ontwikkelen van overheid in een efficiënte en effectieve overheid:
• universele toegang.
• privacy en vertrouwelijkheid
• klantgerichtheid
Figuur 1: Dimensies en stadia ontwikkeling e-overheid (Layne & Lee, 2001)
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2.1.3.1. ITPOSMOO
Heeks (2006) ontwikkelde een checklist die gebruikt kan worden bij in beeld brengen van de 
initiatieven op het gebied van de e-overheid. De checklist kan worden gevat onder het acronym 
ITPOSMOO wat staat voor:
• Information: formele informatie gevat in systemen en gebruikers van systemen;
• Technology: ICT waarmee gegevens en informatie in elke vorm (digitaal/papier) kan worden 
behandeld;
• Processes: activiteiten ondernomen door de belanghebbenden voor wie het e-overheid 
systeem werkt;
• Objectives and Values: Objectives (doelen) omvatten o.a. eigenbelang, organisatiepolitiek en 
organisatiestrategie. Values (waarden) hebben betrekking op cultuuraspecten;
• Staffing and skills: aantal medewerkers betrokken bij het e-overheidsysteem en de 
competenties van die medewerkers en andere gebruikers;
• Management systems en structures: de overkoepelende managementsystemen nodig voor 
organisatie en gebruik van het e-overheidsysteem en de manier waarop zowel formele als 
informele belangengroepen zijn gevormd;
• Other resources:  primair de tijd en het geld nodig voor implementatie en uitvoering van het 
e-overheidsysteem (Heeks, 2006).
• Outside world: politieke, economische, juridische en sociaal culturele factoren die van invloed 
zijn op de belanghebbenden bij e-overheid.
2.1.3.1. Een taxonomie van initiatieven elektronische overheid
Lee, et al. (2005) ontwikkelden een taxonomie waarmee initiatieven op het gebied van de 
elektronische overheid kunnen worden gecategoriseerd. De taxonomie kan worden gebruikt om 
de verschillende in de praktijk voorkomende initiatieven te categoriseren en daarmee de 
ontwikkeling bij verschillende overheden (in verschillende) landen te bestuderen.
Figuur 2: Taxonomie van initiatieven elektronische overheid (Lee, et al., 2005)
formance Results Act of 1993,
Clinger-Cohen Act of 1996, Gov-
ernment Paperwork Elimination
Act of 1998, and E-Government
Act of 2002. Indeed, the govern-
ment’s effort to protect the public
has been a top priority in the wake
of the terrorist attacks on Sept. 11,
2001. Title VII of the U.S. Patriot
Act of 2001 requires public agencies
to share information to protect the
nation’s critical infrastructure. 
The E-Government Act of 2002
includes provisions addressing
everything from the funding of e-
government initiatives to measures
for ensuring security and privacy.
The Act established a Federal Chief
Information Office within the
Office of Management and Budget
(OMB) to plan an e-government
strategy and oversee the implemen-
tation of e-government initiatives.
In October 2002, the OMB
released the E-Government Strat-
egy, an action plan including 25 ini-
tiatives, as shown in Figure 2, for
implementing President Bush’s ini-
tiative to expand e-government.
The government announced newer
e-government strategies to imple-
ment these initiatives in April 2003. 
At the state level, the adoption of
e-government is unbalanced. Some
states have embraced e-government more extensively
than others. The most respected e-government study in
the U.S., the Digital States Survey by the Center for
Digital Government, examines distinct sectors of e-gov-
ernment in all 50 states. Key sectors include social ser-
vices, digital democracy, e-commerce, taxation, and
revenue. Arizona, Michigan, and Washington are recog-
nized as the leaders in providing e-government services
in the latest survey [1]. 
While local governments (cities and counties) are
increasingly adopting e-government practices, local e-
government is still at an early development stage and has
yet to achieve many of the promised outcomes. Top
online services include paying parking tickets or traffic
fines, complaint filing, and service requests. The annual
Digital Cities Survey and Digital Counties Survey [1]
not only rank e-government applications, but also pre-
sent the best-of-breed programs to promote e-govern-
ment adoption by local governments.
The European Union. The nations in the EU have
been making e-government a major administrative and
political priority since the 1990s. While North America
undoubtedly led the way in e-government, European
countries were ranked second among all the geographic
regions in a UN report [10]. In particular, EU member
nations received high rankings in the 2004 e-govern-
ment readiness index among all the UN member states:
Denmark (2), the United Kingdom (3), Sweden (4),
Finland (9), the Netherlands (11), Germany (12), Bel-
gium (16), Austria (17), Ireland (19), France (24), Lux-
emburg (25), Italy (26), Portugal (31), Spain (34), and
Greece (36). Some EU member nations, such as Bel-
gium, Denmark, Finland, France, Germany, Ireland,
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Table 1. E-gover ment practice categori s.
Lee table 1 (10/05)
E-government
category
Business
metaphor
Description Sub-category Example 
practice
Government to
citizens
(G2C)
Government to
businesses
(G2B)
Government to
government
(G2G)
Government 
internal
efficiency and
effectiveness
(IEE)
Overarching
infrastructure
(Cross-cutting)
Customer
Relationship
Management
(CRM)
Supply Chain
Management
(SCM)
Enterprise
Resource
Planning
(ERP)
Enterprise
Application
Integration
(EAI)
Providing opportunities 
for greater citizen access 
to and interaction with 
the government
Seeking to more 
effectively work
with businesses
Enabling government 
agencies at different 
levels to work more  
easily together
Focusing on internal 
efficiency and 
effectiveness
Facilitating the 
interoperability
across different 
practices
Managerial
interaction
Consultative
interaction
Businesses as suppliers 
of goods or services
Businesses as regulated
economic sectors
Vertical
integration
Horizontal
integration
Government to
employee
Integrating
internal systems
Hardware and software
interoperability
Authentication
Government's
informational Web sites
E-voting,
instant opinion polling
Government's e-procurement
Electronic filing with various 
government agencies
Sharing a database among agencies 
within the similar functional walls but 
across different levels of government
Sharing a database among agencies at 
the similar levels of government but 
across different functions
Web-based payroll/health
benefits system
Implementing ERP-like systems 
to integrate different functions
within a single agency
Public-key Infrastructure
interoperability
e-Authentication across different 
e-government initiatives
Table 2. eEurope Action Plan 2002 - G vernment Online.
Lee table 2 (10/05)
Action Actor (s) Deadline E-government
category
Sub-category
Essential public data online including legal, 
administrative, cultural, environmental, and
traffic information.
Member States to ensure generalized 
electronic access to basic public services.
Simplified online administrative procedures 
for business, such as fast-track procedures  
to set up a company.
Develop a coordinated approach for public 
sector information, including at the 
European level.
Promote the use of open source software 
in the public sector and e-government 
best practices through exchange of 
experiences across the Union (through 
the IST and IDA programs).
All basic transactions with the European 
Commission must be available online 
(funding, research contracts, 
recruitment, and procurement).
Promote the use of electronic
signatures within the public sector.
Member States,
supported by
European Commission
Member States
Member States,
European
Commission
European
Commission
European
Commission,
Member States
European
Commission
Member States,
European Institutions
end of
2002
end of
2002/3
end of 
2002
end of 
2000
during 
2001
end of
2001
end of
2001
G2C
N/A
G2B
G2G
Cross-cutting
IEE
G2B
Cross-cutting
Managerial
interaction
Businesses as regulated
economic sectors
Horizontal
integration
Hardware and
software
standardization
Government to
employee
Businesses as
suppliers
Authentication
across platforms
Table 1. E-government practice categories.
Table 2. Government Online eEurope Action Plan 2002.
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2.2. Realiseren van verandering
2.2.1. Inleiding
De meeste organisaties zijn voortdurend in verandering (Homan, 2005). Het kan hierbij gaan om 
geplande en ongeplande of spontane verandering (Caluwé & Vermaak, 1999).Het uiteindelijke 
doel van verandertrajecten is om de prestaties van de organisatie te verbeteren of te 
consolideren. Hiervan kan alleen sprake zijn wanneer verandertrajecten leiden tot concrete en 
duurzame veranderingen in het gedrag (denken en doen) van de medewerkers en managers 
(Homan, 2005). Modellen en systemen zijn hierbij volgens Homan (2005) hooguit middelen die 
moeten leiden tot gedragsveranderingen die vervolgens moeten leiden tot verbetering van de 
prestaties van de organisatie.  Homan (2005) beschrijft de volgende bestanddelen van geplande 
veranderingsprocessen:
• Historie en aanleiding. Er is altijd een aanleiding voor verandering;
• Context, aanleiding en filosofie. Veranderingen ontstaan door een nieuwe betekenisgeving aan 
de feitelijke werkelijkheid (de context) door machtige actoren;
• Uitkomsten. Via verandering van interactiepatronen, structuren of systemen wordt 
gedragsverandering mogelijk gemaakt die moet leiden tot prestatieverbetering van de 
organisatie;
• Actoren. Binnen verandertrajecten zijn verschillende rollen te identificeren zoals 
machthebbers, sponsors, trekkers, projectmanagers, middenmanagement en de mensen die 
de verandering in de praktijk moeten brengen;
• Fasen. Activiteiten die gemoeid zijn met een verandertraject zijn gerangschikt in een bewuste 
vooraf bepaalde fasen of pas achteraf zichtbare fasen. Veelvoorkomend is de fasering: 
diagnose, planning- en ontwerp, overdracht en een uitvoering- en implementatie. Keuzen in 
fasering zijn cruciaal voor het slagen van het verandertraject. Dit geldt ook voor de vraag of 
planning en fasering vooraf volledig vastliggen of dat er sprake is van een open planning 
waarbij ruimte is voor veranderingen ‘tijdens de rit’;
• Veranderidee en veranderacties. Een belangrijk onderscheid bij verandertrajecten is het ‘wat’ 
en het ‘hoe’. Het ‘wat‘ betreft de inhoud van de verandering. Het ‘hoe‘ gaat over de manier 
waarop men de inhoud denkt te gaan realiseren, de veranderinterventies, instrumenten en 
methoden. Een belangrijke vraag is of er bij de eerste fases van een verandertraject 
voldoende balans is tussen het wat en het hoe.. Het is vooral de hoe-kant die het meest 
informatief is voor diegenen die het veranderproces moeten ondergaan;
• Betekenisgeving en communicatie. Veranderingen van het gedrag gaan hand in hand met 
veranderingen van percepties. Pas wanneer de beelden veranderen die de mensen over de 
organisationele werkelijkheid hebben, ontstaat er ruimte voor nieuw gedrag;
• Monitoring. In hoeverre is er voorafgaand aan het verandertraject afgesproken dat de 
voortgang periodiek wordt gemeten? 
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Figuur 3: Bestanddelen van geplande veranderingsprocessen naar Vermaak (in: Homan, 2005) 
Veranderaanpak
Pettigrew en Whipp (in: Homan, 2005) vonden vier kenmerkende activiteiten die wanneer ze in 
evenwicht met elkaar worden ontplooid bijdragen aan succesvol veranderende organisaties:
• Continue omgevingsanalyse. Deels rationeel, deels intuïtief proces waarbij continu trends en 
strategisch belangrijke ontwikkelingen worden gevolgd en vertaald naar organisationele 
repercussies. Het management is hierbij niet de enige zender van strategische noties, maar 
velen in de organisatie zijn hierbij betrokken waardoor er zoiets ontstaat als 
‘omgevingsbewustzijn’;
• Leidinggeven aan veranderingen. Een zeer contextgevoelige activiteit waarbij leiders altijd 
moeten starten met de erfenis die is achtergelaten door hun voorgangers. Het gaat hier niet 
om spectaculaire en grootse gebaren en acties, maar vooral om kleine, gefragmenteerde 
interventies en om het incrementeel en gestaag voortbouwen richting een in grote lijnen 
geformuleerd doel. Een onderdeel hier is ook het (laten) ontwikkelen van een 
middelmanagement dat een complementaire rol speelt ten opzichte van zowel de top als de 
eigen medewerkers;
• Verbinden van strategie en uitvoering.  Hier gaat het om de verzameling van alle 
veranderactiviteiten, interventies, trajecten etc. Succes wordt vooral bepaald door de mate 
waarin individuele acties elkaar versterken, bij elkaar optellen en op elkaar aansluiten. Een 
valkuil is hier de neiging door mensen bepaalde specifieke ‘eigen’ activiteiten te optimaliseren. 
Het verbinden van strategie aan uitvoering betekent dat doelen en verantwoordelijkheden 
duidelijk zijn en dat gemonitord wordt of alle activiteiten nog wel ‘in lijn’ zijn met elkaar;
• Human Resource Management. Zorgen dat de juiste mensen met de juiste capaciteiten op de 
juiste plekken beschikbaar zijn om de ‘nieuwe’ organisatie vorm te geven, omdat er zonder 
een kwalitatief en kwantitatief juiste bezetting weinig terecht zal komen van de plannen. Dit 
omvat twee facetten. Een bemensingsvraagstuk en een bekrachtigingsvraagstuk waarbij de 
laatste gaat over de vraag welke criteria worden gebruikt bij selecteren, waarderen, belonen, 
opleiden, promoveren en degraderen van medewerkers, zodanig dat het gewenste gedrag 
wordt bekrachtigd.
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Naast het besteden van aandacht aan de inhoud besteden succesvol veranderende organisaties 
volgens Pettigrew en Whipp (in: Homan, 2005) aandacht, tijd en energie aan het ontwikkelen van 
de condities die verandering mogelijk maken zoals bij:
• Omgevingsanalyse. Zijn de juiste strategische mensen in huis? Is er voldoende openheid voor 
en bewustzijn van de omgeving? Worden strategische kansen en bedreigingen als zodanig 
beleefd door de kritische massa van de organisatie?;
• Leiding geven aan verandering. Is er voldoende besef van de noodzaak en legitimiteit van de 
verandering? Kunnen de consequenties van de verandering in een coherent en concreet 
verhaal worden uitgelegd? Is er voldoende verandercapaciteit? Is het management (alle 
niveaus) in staat om de verandering vorm te geven en te trekken?;
• Verbinden van strategie en uitvoering. Is er een veranderorganisatie met voldoende capabele 
mensen en de juiste (machts)middelen? Beschikken we over voldoende kennis, methoden en 
technieken ten aanzien van verandermanagement?;
• Human Resource Management. Is er voldoende besef van het belang van deze factor? Zijn de 
procedures, systemen en criteria voor het human resource management zodanig opgezet dat 
ze gewenst gedrag bekrachtigen?
Veranderstijl
De veranderstijl, het ‘hoe’ van verandertrajecten, kan volgens Boonstra (in: Homan, 2005) 
worden getypeerd als ‘ontwerpgericht’ of ‘ontwikkelgericht’. Ontwerpen is een planmatige manier 
van veranderen, waarbij het gaat om het implementeren van een vooraf bepaalde serie 
inhoudelijke veranderingen. De ontwikkelbenadering is veel opener. Bij de ontwikkelbenadering 
fungeert het management als klankbord, als facilitator en als motivator. De verantwoordelijkheid 
om te veranderen wordt zo veel mogelijk in de organisatie zelf gelegd. De ontwikkelbenadering 
vraagt om gedeelde inzichten, bij de betrokken medewerkers en managers, over de omgevings-
ontwikkelingen, over de visie, strategie en de doelstellingen van de organisatie en over de 
uitgangspunten voor de ontwikkelaanpak (Homan, 2005). 
Ontwerpen Ontwikkelen
Beperkte tijd beschikbaar Voldoende tijd beschikbaar
Drastische verandering nodig Snelle en drastische veranderingen niet 
noodzakelijk
Uniforme grootschalige verandering nodig Veranderingen kunnen of moeten gedifferentieerd 
worden ingevoerd
Beheersing en controle nodig van 
veranderingsproces (politiek)
Bij bewuste keuze voor flexibele, iteratieve aanpak
Routinevraagstukken Nieuwe complexe vraagstukken
Grote weerstanden te verwachten Weerstanden beperkt en overwinbaar
Drastische personeelsreductie Hooguit een beperkte personeelsinkrimping
Slechte verhouding met medezeggenschap Vertrouwen tussen management en 
medezeggenschap
Verschillende ideeën over oplossingen en 
overeenstemming niet mogelijk
Overeenstemming is mogelijk bij het participatieve 
proces
Lokaal aanwezige kennis niet nodig bij vinden van 
goede oplossing
Lokaal aanwezige kennis is onmisbaar
Tabel 1: Veranderaanpak, ontwerpen of ontwikkelen? (Homan, 2005)
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2.2.2. Definiëring van het begrip organisatieverandering
In het kader van dit onderzoek wordt organisatieverandering gedefinieerd als: een 
geplande aanpassing van interactiepatronen, structuren of systemen gericht op een 
gedragsverandering die moet leiden tot prestatieverbetering van een organisatie.
2.2.1. Modellen
2.2.1.1. Verandering in vijf kleuren
De Caluwé & Vermaak (1999) ontwikkelden een vijf kleuren model voor verandering. Afgeleid van 
bestaande strategieën en benaderingen voor verandering  komen zij tot de volgende typering 
voor organisatieverandering:
• Geeldrukdenken. Gebaseerd op sociopolitieke opvattingen over organisaties, waarbij 
belangen, conflicten en macht een belangrijke rol spelen. In een dergelijk verandertraject is 
de uitkomst lastig te voorspellen omdat het afhankelijk is van de (mogelijk wisselende) macht 
en invloed van groepen/partijen.
• Blauwdrukdenken. Gebaseerd op het rationeel ontwerpen van veranderingen zoals 
bijvoorbeeld projectmatig werken. Het gaat bij blaudrukdenken om de uitkomst of het 
resultaat van te voren zorgvuldig te omschrijven en te definiëren. Het verandertraject kan, in 
verhouding met de andere manieren van denken, relatief kort zijn.
• Rooddrukdenken. De intentie van veranderaars is hier de ‘zachte aspecten’ van de organisatie, 
zoals managementstijl, personeelssamenstelling en competenties te veranderen. Men gaat 
ervan uit dat mensen veranderen door het inzetten van HRM-instrumenten. Het 
verandertraject kost tijd. Subject (veranderaar) en object (diegene die (moeten) veranderen) 
zijn verschillende personen, maar interacteren frequent.
• Groendrukdenken. De lerende organisatie. Hier zijn veranderen en leren conceptueel sterk 
gekoppeld. De uitkomst van verandering laat zich moeilijk voorspellen, omdat deze afhankelijk 
is van de mate en de aard van leren van mensen. het afdwingen van verandering is hier 
contraproductief. Het verandertraject kost veel tijd: het is aanleren en afleren met vallen en 
opstaan. Subject (veranderaar) en object (slachtoffers) kunnen verschillende personen zijn, 
maar ze interacteren zeer veel en kunnen ook van rol verwisselen. De veranderaar leert ook!
•  Witdrukdenken. Een zelforganisatieproces waarbij nieuwe structuren en gedragswijzen 
ontstaan door ontwikkelings-, en leer- en evolutieprocessen. Verandering vindt autonoom 
plaats. De eigen betekenisgeving, wilsvorming en motivatie van zowel individu als groep zijn 
daarbij doorslaggevend. Beinvloeding van buiten (veranderaar of manager) is slechts beperkt 
mogelijk. Een visie van geplande verandering past slecht bij dit denken: planning, sturing en 
management zijn in zekere zin irrelevante begrippen. De verandering is niet te beheersen 
(Caluwé & Vermaak, 1999).
2.2.1.2. INK-managementmodel
Het INK-managementmodel (INK, 2000) is ontstaan uit kwaliteitsdenken. Het model beoogt het 
bereiken van samenhang en groep op negen aandachtsgebieden en bouwen aan vijf 
fundamentele kenmerken die volgens het model bijdragen aan het succes van organisaties. Een 
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feedbackloop “Verbeteren en vernieuwen” zorgt ervoor dat er een verbinding is tussen de 
bereikte resultaten in de vier resultaatgebieden en in het bijstellen in de organisatiegebieden. De 
negen aandachtsgebieden in het model zijn:
• Leiderschap. De manier waarop de leiding de organisatie op koers houdt en inspireert tot 
voortdurende verbetering.
• Strategie en beleid. De manier waarop de organisatie haar missie en visie vertaalt naar de te 
behalen resultaten voor alle belanghebbenden. 
• Management van medewerkers. De manier waarop de organisatie in het licht van de visie en 
de missie de kennis, kwaliteiten en energie van de medewerkers maximaal benut.
• Management van middelen. De manier waarop de organisatie ervoor zorgt dat de middelen 
die de realisatie van de strategie vergt, veilig, duurzaam en beschikbaar zijn. 
• Management van processen. De manier waarop de organisatie vanuit de strategie en het 
beleid haar processen identificeert, ontwerpt, beheerst en -waar nodig- verbetert of 
vernieuwt.
• Klanten en partners. De waardering door partners, klanten en leveranciers waarmee wordt 
samengewerkt, is van groot belang voor succesvol presteren van de organisatie. 
• Medewerkers. In dit aandachtsgebied komt naar voren in hoeverre de organisatie 
toegevoegde waarde levert voor haar medewerkers. 
• Maatschappij. De mate waarin de organisatie zich rekenschap geeft van haar 
medeverantwoordelijkheid voor de omgeving: het milieu, de maatschappij en de 
ontwikkelingen daarin.
• Bestuur en financiers. De mate waarin strategische doelstellingen worden gehaald en de 
marktpositie en (de voorspelbaarheid van) het rendement op het geïnvesteerd vermogen 
wordt vergroot.
Figuur 4: Aandachtsgebieden INK-managementmodel
Oorspronkelijk bestond het model uit een vijftal ontwikkelingsfasen: activiteit-, proces-, 
systeem-, keten- en transformatie georiënteerd. Deze fasen waren bedoeld als een beeld, een 
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soort toets in welke ontwikkelingsfase een organisatie zich bevond. Deze fasen zijn in 2000 
vervangen door vier dimensies De vier dimensies geven van micro naar macro telkens een 
verbreding van de systeemgrenzen; van activiteit, naar proces, naar organisatie en naar 
keten. 
Kenmerken van deze dimensies worden 
uitgedrukt in vier aspecten:
• Inhoud: waar gaat het over, waar liggen de 
systeemgrenzen, wat is de vorm?
• Basisidee: wat zijn de basisideeën en wat 
wordt beoogd?
• Mens: wat is de rol van de mens als 
persoon, als medewerker en/of 
leidinggevende, welke chemie is er tussen 
hen waarneembaar?
• Besturing: hoe worden de activiteiten en 
resultaten gemonitord en bestuurd?
Figuur 5: Dimensies INK-managementmodel 
(INK, 2000)
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2.3. Informatiemanagement
2.3.1. Inleiding
Sinds de opkomst van de informatietechnologie in de jaren ’70 van de vorige eeuw is onderzoek 
gedaan naar de manier waarop informatietechnologie optimaal door organisaties kan worden 
ingezet (Luftman, 2000); (Chan & Reich, 2007). Bij het onderzoeken van de afstemming tussen 
IT en organisatie zijn verschillende perspectieven gehanteerd zoals afstemming tussen IT-plan en 
organisatieplan,  IT-strategie en organisatiestrategie en onderzoek naar de aansluiting van  
prioriteiten op het gebied van informatiesystemen op organisatiebehoeften (Chan & Reich, 2007). 
Maes (1999) en Davenport & Prusak (1997) benadrukken het belang van informatie los van 
techniek. Dit lijkt aan te sluiten bij Carr (2003) die informatietechnologie beschouwt als een 
commodity, vergelijkbaar met de elektriciteitsvoorziening en de spoorwegen. Volgens Peppard en 
Ward  (2004) is algemeen aanvaard dat technologie op zichzelf geen waarde levert. Waarde kan 
worden verkregen door organisatieverandering en innovatie. Wanneer organisaties in staat zijn 
deze veranderingen aan te kunnen kan toevoegende waarde worden gerealiseerd (Peppard & 
Ward, 2004).
Afstemming (alignment)
Volgens Chan & Reich  (2007) bestaan in de theorie twee concepten van alignment. Ten eerste 
alignment als een voortdurend proces. Dit vraagt specifieke IT management capaciteiten, omvat 
specifieke acties en reacties en heeft in de tijd  waarneembare patronen. Dit perspectief is tot op 
heden het minst vertegenwoordigt in de literatuur. Tweede concept is alignment als een eindstaat 
die zich richt op antecedenten (voorafgaande feiten) en uitkomsten van alignment. Beide 
perspectieven kunnen waardevol zijn. Onderzoek waarbij de twee concepten aan elkaar worden 
gelinkt zijn waarschijnlijk het lastigst, maar het meest waardevol (Chan & Reich, 2007). Luftman 
& Kempaiah (2007) benaderen alignment als proces. Bij het streven naar, en het behouden van, 
alignment identificeren zij de volgende stappen:
1. Bepaal het doel en vorm een team met business en IT managers; 
2. Zorg voor begrip over de link tussen business en IT; 
3. Analyseer en prioriteer de hiaten; 
4. Specificeer acties (projectmanagement); 
5. Bepaal en evalueer succesfactoren; 
6. Behoud alignment.
Volgens Luftman & Kempaiah (2007) bestaat er geen 'silver bullet" voor alignment. Alignment 
vraagt een pallet aan onderling gerelateerde mogelijkheden te weten: communicatie, 
competentie/waardebepaling, governance, partnerschap, scope en architectuur en vaardigheden. 
Het element communicatie, het spreken van één taal door IT en niet IT mensen wordt ook 
benadrukt door Reich & Benbasat (2000) en door Maes (1999) die niet spreekt over IT, maar de 
‘C’ van communicatie toevoegt, en spreekt over ICT.  
In het kader van dit onderzoek wordt alignment gedefinieerd als: het afstemmen van 
organisatie, informatievoorziening en technologie op strategisch en operationeel niveau.
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Besturing (IT governance)
Besturing van IT, IT governance is een in de literatuur veelbesproken en actueel onderwerp. 
Goede governance volgens Weill (2004):
• zorgt ervoor dat de juiste groepen de belangrijke IT beslissingen nemen en dat die 
beslissingen bijdragen aan het bereiken van de gewenste doelstellingen en gedrag;
• maakt duidelijk wie beslissingen kan nemen en hoe deze verantwoordelijk zijn voor de 
organisatiedoelstellingen;
• versterkt managers zodat zij besluiten kunnen nemen zonder senior management 
toestemming te vragen (binnen het vastgestelde governance raamwerk) (Weill, 2004).
Grembergen geeft net als Weill (2004a) aan dat IT management gaat over het management van 
de operationele uitvoering van de huidige IT en dat IT governance breder 'kijkt' en gaat over de 
performance en transformatie van IT in aansluiting op de interne en extern gerichte 
organisatiedoelstellingen. De delen van IT management die gaan over het leveren van 
(commodity) IT dienstverlening en producten kunnen aan externe partijen worden uitbesteed. 
Richting geven aan, en control over, IT kan niet worden uitbesteed (Van Grembergen, Haes, & 
Guldentops, 2003). 
Organisaties kennen volgens Weill & Ross (2004) drie soorten governance mechanismen:
• beslissingsstructuren: organisatiegroepen en rollen waar beslissingsbevoegdheid is bepaald;
• afstemmingsprocessen: voor het verkrijgen en houden van betrokkenheid bij effectief 
management en gebruik van IT. Iedereen betrokken te krijgen bij het leveren van input voor 
en het implementeren van IT beslissingen. De belangrijkste afstemmingsprocessen bevatten: 
IT-investeringsbeslissingen, SLA's, projectvoortgang en formele bewaking van de waarde 
behaald door inzet van IT.
• formele communicatiewijzen: om "het woord te verkondigen" over IT governance beslissingen 
en processen en daarmee samenhangend gebruik (werkwijzen) door de organisatie. Uit 
onderzoek blijkt dat hoe meer het management formeel communiceert over het bestaan van 
IT governance mechanismen, hoe effectiever hun governance is (Weill & Ross, 2004).
IT governance meet hoeveel IT besluitvormingsautoriteit is gedefinieerd en gedeeld met de 
organisatie-eenheden en hoeveel zowel IT en business managers participeren in het bepalen van 
de prioriteiten voor het toewijzen van middelen. Governance heeft ook betrekking op het 
managen van externe partners en het borgen van compliance aan regelgeving. 
Bij het ontwerpen van IT governance is het belangrijk om de context  voor IT governance in 
beeld te hebben.  Ontwerpen van IT governance omvat de volgende stappen:
• Vaststellen van de behoefte van de organisatie  aan synergie en autonomie: maak een 
realistische afweging in de voor- en nadelen van synergie;
• Benoem de rol van de organisatiestructuur voor de organisatie: governance processen - en 
gerelateerde stimuli - kunnen de beperkingen en instabiliteit opheffen van 
organisatiestructuur;
• Benoem het gewenste IT-gerelateerde gedrag voor zover deze vallen buiten de scope van de 
organisatiestructuur: omdat governance mechanismen vragen om gedisciplineerde processen 
bevorderen zij de stabiliteit van de organisatie;
• Zorgvuldig uitgedacht IT governance ontwerp op een bladzijde (Weill & Ross, 2004).
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In het kader van dit onderzoek wordt IT governance gedefinieerd als: de besturing van 
de afstemming van organisatie, informatievoorziening en technologie.
2.3.2. Definiëring van het begrip Informatiemanagement
In de bestaande theorie is geen terugkerende of gedeelde definitie van informatiemanagement te 
vinden. Over de definiëring van twee veel besproken onderwerpen, alignment en IT governance 
bestaat geen overeenstemming. Weill & Ross stellen bijvoorbeeld dat alignment processen een 
van de mechanismen is bij IT governance. Aan de andere kant stellen Luftman en Kempaiah 
(2007) dat governance van IT, het besturen van IT beslissingen, een van de componenten is van 
alignment. 
De twee hiervoor beschreven begrippen alignment en  IT Governance komen bij elkaar in het 
begrip informatiemanagement welke zowel de afstemming van organisatie-, informatie-
voorziening en technologie op strategisch en operationeel niveau als de besturing van die 
afstemming omvat. In de termen van het besturingsparadigma van de Leeuw (1982) kan dit 
worden uitgedrukt als: het systeem (waar afstemming plaatsvindt) als de besturing van het 
systeem (IT govermance). 
In het kader van dit onderzoek wordt informatiemanagement gedefinieerd als: het 
afstemmen van organisatie-, informatievoorziening en technologie op strategisch en 
operationeel niveau alsook de daarmee samenhangende besturing.
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2.3.3. Modellen
2.3.3.1. Strategic Alignment Model
Een veel gerefereerd model  voor afstemming tussen IT en organisatie (business-IT alignment) is  
het door Henderson & Venkatraman (1993) ontwikkelde ‘Strategic Alignment Model’ (SAM). 
Henderson & Venkatraman hebben hun model ontwikkeld op grond van het ontbreken van 
fundamentele raamwerken waarmee de potentie van IT voor moderne organisaties inzichtelijk 
kan worden gemaakt. Zij zagen (in 1993) een verschuiving van IT als administratief hulpmiddel 
naar IT met een strategische rol waarbij strategie niet alleen wordt ondersteund, maar waar op 
basis van nieuwe technologische mogelijkheden ook nieuwe business-modellen kunnen ontstaan. 
Het door Henderson en Venkatraman ontwikkelde Strategic Alignment Model bevat vier 
fundamentele domeinen waar strategische keuzes kunnen worden gemaakt: 
1. Business strategie, 
2. IT-strategie
3.  Organisatie-infrastructuur en processen
4. IT-infrastructuur en processen.
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Figuur 6: Strategic alignment model  (SAM) (Henderson & Venkatraman, 1993).
30
2.3.3.1. Generiek raamwerk voor informatiemanagement
Daar waar Henderson & Venkatraman (1993) zich focussen op de strategische afstemming van 
organisatie (business) en IT belicht Maes (1999) ook het belang van de operationele afstemming 
van bedrijfsprocessen en informatie(technologie).  Maes (1999) breidt het model van Henderson 
& Venkatraman (1993) uit met een aanvullende inrichtingslaag en een communicatiekolom. Maes  
gebruikt het model om het, matig gedefinieerde begrip ‘informatiemanagement’ te onderzoeken, 
te definiëren en te positioneren (Maes, 1999).  Het model scheidt informatieleveranciers van de 
systemen die informatie leveren. Een nieuw informatiedomein geeft de kennis, communicatie en 
coördinatie van informatie weer. Maes voegt een horizontale dimensie toe die specifieke sub-
architectuur gebieden bevat. (Maes, 1999). Maes (2003) definieert informatiemanagement als: 
het gebalanceerd managen van de centrale componenten van de kaart met inbegrip van hun 
onderlinge en externe relaties.
Figuur 7: Generiek raamwerk voor 
informatiemanagement (Maes, 1999)
Figuur 8: Informatiemanagement gedefinieerd 
(Maes, 2003)
De negen in het raamwerk weergegeven componenten kunnen worden bezien op 
organisatieniveau, maar ook op andere niveaus, bijvoorbeeld: maatschappij, bedrijfstak etc. Uit 
het model van Maes kunnen negen gezichtspunten worden afgeleid waarmee naar 
informatiemanagement, en daarmee ook naar enterprise architectuur, kan worden gekeken. 
Afgeleid van Maes (1999) komen we dan tot de volgende negen gezichtspunten: 
Bedrijfsstrategie, I/C strategie, technologie strategie, bedrijfsinrichting, I/C inrichting, 
technologie-inrichting, bedrijfsprocessen, I/C processen en technologie processen. Maes (2003) 
gaat ervan uit dat informatiemanagement in essentie te maken heeft met de door hem 
toegevoegde horizontale en verticale as. De wijze van afstemmen met de grensgebieden van 
informatiemanagement, de hoekpunten van het model is volgens Maes situationeel bepaald en 
daarom losjes ingetekend (zie figuur 12.). 
2.3.3.2. IT-business alignment maturity Model
Volgens Luftman & Kempaiah (2007) kan alignment worden gemeten aan de hand van een model 
met zes componenten:
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• Communicatie: effectieve uitwisseling van ideeën en begrip.  Het beleggen van deze interactie 
bij een liason functie kan juist belemmerend werken. Vermijden van zaken die open discussies 
bemoeilijken;
• Competentie/Waarde bepaling: IT organisaties kunnen vaak niet aangeven welke waarde 
toevoegen aan de business. Service levels en het afstemmen van business key performance 
indicators (KPI's) en IT-KPI's kunnen hierbij helpen;
• Governance: zorgen dat de juiste deelnemers uit de business en IT met elkaar spreken, 
prioriteiten bepalen en middelen toewijzen;
• Partnerschap: IT een gelijkwaardige rol geven bij het bepalen van business strategie. Partner-
schap moet zich ontwikkelen tot een punt waarop IT organisatiestrategie en processen moge-
lijk maakt en veranderingen in organisatiestrategie en processen worden gedreven door IT;
• Scope en architectuur: meten van volwassenheid IT. IT kan: (1) verder denken dan de 
organisatie BO en FO (2) een rol spelen bij het inrichten van een flexibele en, voor klanten en 
partners, transparante infrastructuur (3) opkomende technologie op waarde schatten en 
inzetten  (4) Business processen en strategieën als een standaard faciliteren of sturen (5) 
oplossingen bieden die afgestemd zijn op klantwensen;
• Vaardigheden: naast bekende maatregelen als training, salaris etc. is ook de cultuur en 
sociale omgeving van de organisatie van belang. Vragen als: (1) is de organisatie klaar voor 
een verandering in deze dynamische omgeving? (2) Voelen individuele medewerkers zich 
verantwoordelijk voor de innovatie van de organisatie? (3) Leren individuele medewerkers en 
onderdelen snel van de opgedane ervaringen? (4) Waardeert de organisatie innovatieve 
ideeën en (intern) ondernemerschap?
Alignment moet gaan over hoe IT is afgestemd op de business, maar zeker ook hoe de business 
is afgestemd op IT. Luftman & Kempaiah (2007) stellen dat alle zes componenten (waaronder 
governance) moeten worden geadresseerd om alignment te bereiken.
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Figure 1: IT-Business Alignment Maturity Criteria
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IT-BUSINESS ALIGNMENT MATURITY CRITERIA
PARTNERSHIP
Business Perception of IT Value
Role of IT in Strategic Business
Planning
Shared Goals, Risk, 
Rewards/Penalties
IT Program Management
Relationship/Trust Style
Business Sponsor/Champion
SCOPE and 
ARCHITECTURE
Traditional, Enabler/Driver,   
External
Standards Articulation
Architectural Integration
- Functional Organization
-Enterprise
-Inter-enterprise
Architectural Transparency,
Agility, Flexibility
Manage Emerging Technology
SKILLS
by Business
Liaison Effectiveness
COMMUNICATIONS
Understanding of Business     
by IT
Understanding of IT 
Inter/Intra-organizational
Learning/Education
Protocol Rigidity
Knowledge Sharing
VALUE
IT Metrics
Business Metrics
Balanced Metrics
Service Level Agreements
Benchmarking
Formal Assessments/Reviews
Continuous Improvement
GOVERNANCE
Organization Structure            
IT Investment Management
Prioritization Process
Business Strategic Planning
IT Strategic Planning
Budgetary Control
Steering Committee(s)
Cultural Locus of Power
Change Readiness
Innovation, Entrepreneurship
Management Style
Career Crossover; Training/Education
Hiring and Retaining
Interpersonal Environment
Social, Political, Trusting    
Figuur 9:  IT-business alignment maturity criteria (Luftman & Kempaiah, 2007)
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2.3.3.1. IT Governance on one page
Weill & Ross (2004) beschrijven een manier waarop de IT governance kan worden weergegeven 
op een pagina " IT Governance on one page". De matrix bevat de volgens Weill & Ross vijf 
belangrijkste typen IT-beslissingen te weten: IT-principes, IT-architectuur, IT-
infrastructuurstrategie, behoeften aan bedrijfsapplicaties, IT-investeringen en prioritering. Bij 
deze typen wordt aangegeven op welk niveau de beslissing wordt genomen. Weill & Ross (2004) 
hanteren hierbij een eerder door Davenport (1997) beschreven indeling van 
besluitvormingsarchetypen. Deze typeringen lopen van centrale tot meer decentrale structuren. 
Centraal: monarchies en federal. Mix: federal en duopolies en meer decentraal: feudal. Een 
complete matrix bevat: de 
type beslissingen, de 
archetypes die deze 
beslissingen nemen en 
vervolgens de wijze waarop 
deze beslissingen worden 
gemaakt.
Figuur 10: Governance 
matrix (Weill & Ross, 
2004)
Figuur 11: Typen IT-beslissingen met voorbeeldvragen (Weill & Ross, 2005)
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2.4. Enterprise architectuur
2.4.1. Inleiding
Architectuur roept een associatie op met bouwen en bouwwerken. Hoewel dit onderzoek niet gaat 
niet over bouwen, maar over architectuur bij informatiemanagement, zijn er wel parallellen te 
trekken tussen architectuur voor gebouwen en architectuur bij informatiemanagement (Zachman, 
1987); (Schekkerman, 2006) en (Lankhorst, et al., 2009). Beide soorten architectuur 
ondersteunen een bepaalde functie zoals bijvoorbeeld wonen versus het verstrekken van 
voorzieningen door gemeenten en beiden geven inzicht in de samenhang tussen de verschillende 
onderdelen van het object waar de architectuur op van toepassing is. Een andere overeenkomst 
is dat beide soorten architecturen afspraken weergeven waarmee invulling kan worden gegeven 
aan het bouwen, verbouwen of inrichten van het betreffende object (gebouw of 
informatiemanagement).Volgens het vroegste overgeleverde werk over het onderwerp 
(bouw)architectuur, "Over architectuur" van Vitruvius, steunt de architectuur op drie principes: 
‘schoonheid’ (venustas), ‘stevigheid’ (firmitas) en ‘functionaliteit’ (utilitas).(Wikipedia, 2010). De 
laatste twee van deze principes zijn hiervoor in verband gebracht met architectuur bij 
informatiemanagement. Vitruvius’ principe ‘schoonheid’ kan, hoewel afhankelijk van subjectieve 
beoordeling,  worden gerelateerd aan gemak en ervaring bij het gebruik van dienstverlening, 
informatie, een applicatie of een apparaat. Architectuur geeft controle over functionaliteit en 
complexiteit van structuren en systemen. Het doel van de architect is de relatie tussen de 
gebruiker en de door hem gebruikte systemen te begrijpen en daaruit de essentie te bepalen. De 
architect balanceert hierbij tussen de belangen van gebruikers, bouwers en beheerders van 
systemen (Lankhorst, et al., 2009).
Samenhang en complexiteitsreductie
Eind jaren ’80 van de vorige eeuw ontwikkelde Zachman het  ‘Framework for Information 
Systems Architecture’ (Zachman, 1997). Bij het ontwikkelen van zijn raamwerk heeft Zachman 
gekeken naar de luchtvaartindustrie. Net als bij een vliegtuig zouden ook alle onderdelen waaruit 
een organisatie is opgebouwd op elkaar moeten aansluiten en een redelijke levensduur moeten 
hebben. Daarnaast moet ook de kloof tussen organisatiestrategie en implementatie worden 
gedicht (Zachman, 1987). Bij het dichten van deze kloof en het aanbrengen van samenhang 
tussen de verschillende organisatie-elementen, is inzicht nodig in de verschillende elementen. 
Schekkerman (2006) noemt als elementen: mensen, processen, ‘business’ en technologie.  
Volgens Lankhorst et al. (2009) bevat enterprise architectuur de essentie van de ‘business’, IT en 
haar evolutie. Deze essentie zou stabieler zijn dan specifieke oplossingen die zijn gevonden voor 
actuele problemen.  Een effectieve enterprise architectuur biedt een holistische kijk op de 
organisatie en geeft inzicht bij het afstemmen van eisen die aan onderdelen worden gesteld om 
de organisatiestrategie en operationele uitvoering optimaal te kunnen ondersteunen (Lankhorst, 
et al., 2009). Ross, et al. (2006) beschouwen ‘enterprise architectuur’ als logica voor 
bedrijfsprocessen en IT capaciteiten op hoog niveau. Bij een verdere onderverdeling van 
architectuur, onder de enterprise architectuur, worden in het algemeen de volgende vier niveaus 
gehanteerd: business proces architectuur, data of informatie architectuur, applicatie architectuur 
en technische architectuur (Ross, et al., 2006). 
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Figuur 12: Verschillende indelingen enterprise architectuur 
De enterprise architectuur creëert volgens Ross et al. (2006) een gedeeld begrip over de manier 
waarop een organisatie opereert. Het brengen van samenhang tussen mens, proces en 
technologie om die architectuur te implementeren vraagt gedeeld begrip over processen en data 
op een van de vier meer gedetailleerde niveaus. Het invulling geven aan deze vier niveaus wordt 
over het algemeen gedaan door de IT-organisatie (Ross, et al., 2006). Door een onderscheid 
maken tussen enterprise architectuur en de onderliggende niveaus benadrukken Ross et al 
(2006), het strategische belang en de betrokkenheid van het senior management bij enterprise 
architectuur. 
Het onderverdelen van architectuur is volgens TOGAF (2009) nodig omdat:
• het adresseren van alle problemen in één enkele architectuur te complex is;
• architecturen met elkaar kunnen conflicteren (bijv. omdat ze een verschillende tijdsspanne 
omvatten);
• effectief hergebruik een modulaire opbouw van de architectuur noodzakelijk maakt.
• verschillende mensen tegelijkertijd met verschillende elementen van de architectuur moeten 
kunnen werken;
Bij het kijken naar architecturen komen in de literatuur diverse indelingen naar voren. Een 
indeling benadert een architectuur(onderdeel) vanuit een horizontaal gezichtspunt in de volle 
breedte van het betreffende type (bijv. een applicatiearchitectuur). Een tweede indeling benadert 
een architectuur(onderdeel) vanuit een verticaal gezichtspunt en kijkt daarbij met een functionele 
blik (bijv. een  domein) (Bruls, et al., 2010); TOGAF (TOGAF, 2009). De eerste horizontale 
benadering levert een vaak genoemde indeling op in: business proces architectuur, data of 
informatie architectuur, applicatie architectuur en technische architectuur (Josey, et al., 2010). 
Bruls et al. (2010) noemen het op deze manier onderverdelen van de enterprise architectuur in 
brede lagen ‘partiële enterprise architecturen’. De tweede, verticaal georiënteerde, indeling van 
architecturen is er een waarbij de scope van de architectuur kleiner en de mate van detail groter 
wordt. Bruls et al. (2010) hanteren daarbij de volgende indeling: enterprise architectuur, domein 
architectuur en solution architectuur. Een hiermee vergelijkbare indeling is de indeling van 
architecturen in: enterprise, segment en solution (Bruls, et al., 2010).  
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Figuur 13: Architectuur partitionering volgens Bruls et al. (2010).
De verticaal georiënteerde indeling naar enterprise, segment en solution wordt bijvoorbeeld ook 
toegepast in het raamwerk van de Federal Enterprise Architecture Agency in de VS (FEA, 2007). 
Figuur 14: Architectuurniveaus FEA (2007)
Schekkerman (2006) hanteert een andere, maar vergelijkbare verticale typering en deelt 
architecturen in naar: enterprise architectuur, systeem of ‘solution’ architectuur en software 
architectuur.  De twee eerder genoemde horizontale en verticale gezichtspunten zijn in TOGAF 
(2009) weergegeven volgens onderstaand figuur.  
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Figuur 15: Integratie van architectuur artefacten volgens TOGAF 9 
Enterprise architectuur is geen IT-kwestie maar een business aangelegenheid. Het omvat de 
organisatielogica voor de bedrijfsprocessen en een infrastructuur die aansluit op de 
standaardisatie en integratie volgens het operationeel model van een organisatie (Ross, et al., 
2006). Een operationeel model geeft volgens Ross, et al. (2006) aan op welk noodzakelijke 
niveau integratie en standaardisatie van bedrijfsprocessen moet worden bereikt en vormt volgens 
Ross et al. samen met enterprise architectuur en een IT engagement model het fundament voor 
uitvoering. Een IT-engagementmodel is het systeem van mechanismen voor governance die 
zeker moeten stellen dat zowel bedrijfs- als IT-projecten de lokale én de organisatiebrede doelen 
ondersteunen (Ross, et al., 2006). In een wereld die steeds meer bestaat uit netwerken kunnen 
organisaties zich niet  beperken tot het managen van hun eigen bedrijfsvoering. Wil een 
organisatie grip te krijgen op de vele mogelijkheden voor verbindingen met klanten, leveranciers 
en andere partners dan is een enterprise architectuur een waardevolle aanwinst (Lankhorst, et 
al., 2009). 
Communicatie
Architecturen moeten communicatie met verschillende belanghebbenden en verschillende 
gezichtspunten mogelijk maken (Lankhorst, et al., 2009). Volgens Schekkerman (2006) biedt 
enterprise architectuur een mechanisme ter ondersteuning van de communicatie over essentiële 
elementen en het functioneren van een organisatie. Enterprise architectuur moet bijdragen aan 
het dichten van de kloof tussen de organisatiestrategie en implementatie (Zachman, 1997). 
Volgens Lankhorst et al. (2009) moet architectuur bijdragen aan communicatie over essentiële 
elementen van IT, business en haar evolutie. Geconcludeerd kan worden dat enterprise 
architectuur bij zou moeten dragen aan succesvolle veranderingen van en binnen organisaties en 
communicatie bevorderen tussen de verschillende belanghebbenden. Hoewel hard bewijs voor de 
toegevoegde waarde van enterprise architectuur nog moeilijk te vinden is worden enterprise 
architecturen zelf in toenemende mate gebruikt als instrument bij het bepalen van de voordelen 
van IT projecten (Lankhorst, et al., 2009). Schekkerman (2006) geeft een aantal kritische 
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succesfactoren aan voor effectieve toepassing van enterprise architectuur, bijbehorend raamwerk 
en methodiek. Een effectieve toepassing zou moeten leiden tot enterprise architectuur die:
• een door zowel de business als IT gedeelde visie op de toekomst creëert en onderhoudt, 
gericht op continue business-IT alignment;
• een holistische, ‘end-to-end’ toekomstige enterprise architectuurproces creëert die de 
organisatiestrategie op een accurate manier reflecteert;
• de ‘agility’ (behendigheid) vergroot door de complexiteitsbarrière, als rem op verandering, te 
verlagen;
• de organisatie flexibeler maakt in het koppelen met externe partners;
• een proactieve organisatie ontwikkeld die in staat is tegemoet te komen aan wensen van 
klanten, concurrerend is en gericht is op innovatie;
• risico’s verlaagt en de organisatie voorbereidt op snelle ongeplande verandering;
• de valkuil vermijdt van verschillende IT-onderdelen die met elkaar op gespannen voet staan;
• een programma inricht voor voortgaande technologie verbetering;
• bedrijfsprocessen creëert, verbind en integreert door de organisatie heen;
• de kracht van informatie laat manifesteren door informatiesilo’s die organisatiebrede 
initiatieven, zoals CRM en e-business, hinderen samen te voegen;
• beheerskosten verlaagt door dubbele en overlappende technologie te verwijderen;
• de implementatietijd en ontwikkelingskosten verlaagt door maximaal hergebruiken van 
technologie, informatie en bedrijfsapplicaties (Schekkerman, 2006).
Door het maken van een architectuur voor de informatievoorziening en de ICT bouwt een 
organisatie een raamwerk met bijbehorende regels voor gebruik. Pohl ((2005) in Thiadens 
(2008)) noemt dit een platform en stelt dat een dergelijk platform:
• een voldoende variëteit aan toepassingen ondersteunt;
• eenvoudig de ontwikkeling, de toevoeging en de exploitatie van een nieuw product of nieuwe 
dienst kan ondersteunen;
• in staat is de uitvoering van toevoegingen aan de ICT-voorzieningen in een laat stadium van 
de ontwikkeling of het onderhoud van een ICT-faciliteit te ondersteunen.
Als holistisch raamwerk heeft enterprise architectuur (Lankhorst, et al., 2009); (Schekkerman, 
2006) de potentie om de verschillende belangen binnen organisaties op het gebied van 
organisatiestrategie en informatievoorziening samen te brengen en hiermee business-IT 
alignment te ondersteunen. Maes (1999) geeft in het door hem ontwikkelde generieke raamwerk 
deze belangen als verschillende dimensies weer. Het beschrijven van architecturen gaat over 
communicatie. Zonder gebruik bij enige vorm van communicatie is een architectuurbeschrijving 
nutteloos (Lankhorst, et al., 2009). Om architectuur effectief te kunnen laten zijn moet deze 
begrijpelijk zijn voor verschillende belanghebbenden. Ook niet-techneuten moeten de 
architectuur kunnen begrijpen. Daarnaast moet de architectuur, om de verschillende 
architectuuronderdelen in samenhang te kunnen brengen, kunnen worden uitgedrukt in één taal. 
(Lankhorst, et al., 2009).  
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Ontwikkelen van enterprise architectuur
Toepassen van enterprise architectuur vraagt architectuur competenties. Een competentie in 
enterprise architectuur is het kunnen creëren van een elkaar wederzijds versterkend patroon 
voor het ontwikkelen van, goed afgestemde, bedrijfscompetenties en IT-competenties (Ross, 
2003). Lankhorst et al. (2009) benoemen bij de door hen beschreven levenscyclus van 
architecturen de volgende aandachtspunten voor effectieve toepassing van architectuur tijdens 
de verschillende fases van de levenscyclus van architectuur: 
1. Ontwerp: hierbij zou, om misverstanden te voorkomen en duidelijke ontwerpen te 
presenteren, een algemene goed gedefinieerde vocabulaire moeten worden gebruikt.  Naast 
een algemeen gebruikelijke taal moeten architecten hierbij ondersteund worden door 
methoden, algemene en organisatie specifieke richtlijnen, best practises en tekenconventies. 
2. Communicatie: architecturen moeten met verschillende belanghebbenden van binnen en 
buiten de organisatie kunnen worden gedeeld en zo nauwkeurig mogelijk de voor die 
belanghebbende relevante aspecten laten zien. Hierbij is het belangrijk ook de relaties tussen 
de verschillende domeinen (processen vs applicaties) inzichtelijk te maken, omdat hierbij 
vaak verschillende groepen belanghebbenden betrokken zijn. Zeker wanneer delen van de 
architectuur worden extern worden gebouwd of beheerd is het belangrijk dat de architectuur 
voor zichzelf spreekt, omdat de architect in dat geval vaak niet voor uitleg beschikbaar is.
3. Realisatie: om de realisatie van architecturen te kunnen faciliteren moet er een link kunnen 
worden gelegd naar meer gedetailleerde niveaus. 
4. Verandering: een architectuur kan betrekking hebben op een groot deel van een organisatie 
en relaties hebben met verschillende andere architecturen. Veranderingen aan een 
architectuur kunnen daardoor een grote impact hebben. Het vooraf bepalen van 
consequenties van zulke veranderingen en goed plannen van de evolutie van architecturen is 
belangrijk. Tot op heden is er op dit punt praktisch geen ondersteuning (Lankhorst, et al., 
2009).
Architectuurvaardigheden
TOGAF (2009) biedt een raamwerk voor architectuurvaardigheden waarmee invulling wordt 
gegeven aan rollen en vaardigheden die volgens TOGAF nodig zijn bij het toepassen van 
enterprise architectuur. De volgende vaardigheden moeten volgens TOGAF beschikbaar zijn in 
een architectuur team:
• algemene vaardigheden zoals leiderschap, samenwerken, communicatievaardigheden etc;
• organisatie vaardigheden & methoden zoals bedrijfsprocessen, strategische planning;
• enterprise architectuur vaardigheden zoals modelleren, ontwerpen van bouwblokken, 
applicatie- en rolontwerp, systeemintegratie etc.;
• programma- en projectmanagement vaardigheden zoals verandermanagement, 
projectmanagementmethoden en tools etc.;
• algemene IT kennis en vaardigheden zoals makelen van applicaties, middelenbeheer, 
migratieplanning etc. 
• technische IT vaardigheden zoals software engineering, beveiliging, gegevensmanagement- 
en uitwisseling etc.;
• juridisch zoals privacywetgeving, regelgeving op het gebied van aanbesteding en 
overeenkomsten, fraude etc. 
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Belanghebbenden
Architectuurbeschrijvingen moeten afgestemd zijn op de gebruikers ervan. Bij het afstemmen 
kan gebruik worden gemaakt van ‘viewpoints’. Viewpoints zijn abstracties op een set modellen 
die de enterprise architectuur representeren, ieder afgestemd op een specifiek type 
belanghebbende en betrekking hebbend op een specifieke belangenset. Simpel gezegd is een 
‘view’ hetgeen je ziet en een ‘viewpoint’ beschrijft waar vandaan je ernaar kijkt (Lankhorst, et al., 
2009). Lankhorst et al (2009) definiëren ‘viewpoint’ als: een specificatie van de conventies voor 
het construeren en gebruiken van ‘views’.  Zachman (1987) geeft zes perspectieven: scope/
planner, eigenaar, ontwerper, bouwer, onderaannemer en het werkelijke systeem/product. TOGAF 
noemt in het hoofdstuk Stakeholder Management de volgende mogelijk belanghebbenden 
(stakeholders):  hoger management, projectleiders en projectleden, systeemontwikkelaars, 
partners, leveranciers, klanten etc. Volgens TOGAF (2009) kunnen belanghebbenden worden 
ingedeeld in de volgende vijf groepen:   bedrijfsfuncties, eindgebruiker organisatie, 
projectorganisatie, systeembeheer en externen. TOGAF benadrukt dat gewaakt moet worden 
voor een te formele benadering bij het bepalen van belanghebbenden, omdat informele groepen 
belanghebbenden even invloedrijk kunnen zijn (TOGAF, 2009) . Bij het bepalen van 
belanghebbenden wordt gekeken naar welke belanghebbenden worden geraakt door een project. 
Hierbij kunnen de volgende vragen worden gesteld:
• Wie wint en wie verliest iets bij de verandering?
• Wie stuurt het verandermanagement (change management) van processen?
• Wie ontwerpt nieuwe systemen?
• Wie beslist uiteindelijk?
• Wie voert aanbestedingen van IT systemen uit en wie besluit over deze aankopen?
• Wie stuurt op de noodzakelijke middelen?
• Wie heeft specialistische vaardigheden die nodig zijn  bij het project?
• Wie heeft invloed? (TOGAF, 2009)
Architectuurprocessen
TOGAF (2009) benoemt een aantal processen die van belang zijn bij het toepassen van 
architectuur:
• voorbereiden van projectarchitecturen waarmee bijvoorbeeld wordt weergegeven welke 
impact de enterprise architectuur heeft op projecten in de organisatie;
•  een formeel proces voor toetsing van projecten op de enterprise architectuur en 
besluitvorming;
• implementatie van architectuurcontracten waarmee de producten en diensten, kwaliteit en 
bruikbaarheid van architectuur wordt vastgelegd.
• architectuur governance waarmee het organisatiebrede gebruik en richting van architectuur 
wordt bepaald en gestuurd.
2.4.2. Definiëring van het begrip enterprise architectuur
Net als bij het verbouwen van een huis moet ook bij het aanpassen van een organisatie, de 
uitgangssituatie duidelijk zijn. Een enterprise architectuur wordt gezien als een middel daarbij. 
(Zachman, 1987); (Schekkerman, 2006); (Lankhorst, et al., 2009). Lankhorst et al. (2009) 
beschrijven ‘enterprise architectuur’ als: ‘a coherent whole of principles, methods, and models 
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that are used in the design and realisation of an enterprise’s organisational structure, business 
processes, information systems, and infrastructure’. Schekkerman (2006) maakt onderscheid in 
een ‘baseline’ of ‘as-is enterprise architectuur’ en een ‘target’ of ‘to-be enterprise architectuur’. 
Een ‘baseline’ of ‘as-is enterprise architectuur’ is volgens Schekkerman (2006):‘The set of 
products that portray the existing enterprise, the current business practises, and IT 
infrastructure’. Een ‘target’ of ‘to-be enterprise architectuur’ is: ‘The set of products that portray 
the future or end-state enterprise, generally captured in the organisation’e strategic thinking and 
business & technology plans’.
In het kader van dit onderzoek wordt enterprise architectuur gedefinieerd als: een 
samenhangend geheel van principes, methoden en modellen gebruikt bij het ontwerp, de 
realisatie en de aanpassing van een organisatiestructuur, bedrijfsprocessen, 
informatiesystemen en infrastructuur van een organisatie.
2.4.3. Modellen
2.4.3.1. Het Zachman raamwerk
Gedreven door toenemende omvang en complexiteit bij de implementatie van 
informatiesystemen publiceerde Zachman in 1987 zijn framework for information systems 
architecture (Zachman, 1987). Het raamwerk is sindsdien uitgebreid en omgedoopt tot 
framework for enterprise architecture (Zachman, 1997). Het raamwerk is een holistisch model 
voor de weergave van de informatie infrastructuur van een organisatie vanuit zes perspectieven: 
scope/planner, eigenaar, 
ontwerper, bouwer, 
onderaannemer en het werkelijke 
systeem. Deze perspectieven 
vormen de rijen van het als matrix 
weergegeven model. De kolommen 
worden gevormd door zes 
karakteristieken: wie, wanneer, 
waarom, wat, hoe en waar. 
Figuur 16: Zachman’s raamwerk 
voor enterprise architectuur
Zachman benadrukt dat er niet zoiets bestaat als een informatie systeem (enterprise) 
architectuur, maar een set daarvan (1987); (Zachman, 1997); Schekkerman (2006) geeft de 
volgende weergave van de door Zachman aan het model meegegeven principes voor 
architectuurontwikkeling:
• Een systeem kan als geheel worden gemodelleerd door het weergeven van antwoorden op de 
vragen: waarom, wie, wat, hoe, waar en wanneer;
• De zes perspectieven (planner, eigenaar, ontwerper, bouwer, onderaannemer en het werkelijke 
systeem) vangen alle kritische modellen die nodig zijn bij systeemontwikkeling;
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• de voorwaarden bij ieder perspectief zijn aanvullend; de perspectieven die op een lagere rij 
staan worden toegevoegd aan de rij(en) daarboven waarmee een toenemend aantal 
beperkingen worden opgelegd;
• De kolommen geven verschillende abstracties in een poging de complexiteit te reduceren van 
een specifiek ontwikkeld model;
• De volgorde van de kolommen is willekeurig;
• In iedere kolom moet het model uniek zijn;
• Iedere rij biedt een weergave vanuit een uniek perspectief;
• Elke cel is uniek;
• De inherente logica is recursief.
Het raamwerk biedt een logische structuur voor het classificeren en organiseren van de 
beschrijvende representaties van een organisatie die zowel van belang zijn voor het management 
van een organisatie als voor de ontwikkeling van de systemen van een organisatie. Voordelen 
van het systeem is dat het makkelijk is te begrijpen, het adresseert de organisatie als geheel, het 
is onafhankelijk van tools of methodieken en er kunnen onderwerpen aan worden gerelateerd 
zodat inzichtelijk wordt waar zij passen. Twee belangrijke minpunten zijn het grote aantal cellen 
in het raamwerk die daarmee een drempel kunnen vormen voor de praktische toepasbaarheid en 
het ontbreken van gespecificeerde relaties tussen de cellen (Lankhorst, et al., 2009).
2.4.3.2. The Open Group Architecture Framework (TOGAF) 
Het raamwerk van de Open Group The Open Group Architecture Framework 9 (TOGAF, 2009) is 
een raamwerk en methode voor enterprise architectuur en heeft de intentie een open, vrij 
toegankelijke industriestandaard te zijn (2009). TOGAF 9 bestaat uit de volgende 
hoofdonderdelen:
• Een Architecture Capability Framework. Dit raamwerk geeft aan welke processen, 
vaardigheden, rollen en verantwoordelijkheden een organisatie nodig heeft om een 
architectuurfunctie te creëren en uit te voeren;
• Een Architecture Development Method (ADM). ADM geeft architecten richting aan de manier 
van werken en vormt de kern van TOGAF. ADM bestaat uit een cyclische aanpak voor de 
ontwikkeling van een algemene enterprise architectuur;
• Het Architecture Content Framework geeft aan dat een enterprise architectuur volgens TOGAF 
over het algemeen bestaat uit een samenstelling van de vier sterk aan elkaar gerelateerde 
business architectuur, gegevens architectuur, applicatie architectuur en technologie (IT) 
architectuur;
• Een Enterprise Continuum, welke bestaat uit verschillende referentiemodellen zoals een 
technisch referentie model, een Standards Information Base (SIB) en The Building Blocks 
Information Base (BBIB). De bedoeling van het continuüm is te laten zien hoe architecturen 
worden ontwikkeld gedurende een continuüm van basis (foundation) architecturen via 
gebruikelijke systeem architecturen naar een individuele architectuur voor een organisatie.
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Figuur 17: TOGAF 9
De methode voor architectuurontwikkeling, ADM is iteratief gedurende het gehele proces, tussen 
de verschillende fases en ook binnen de fases zelf. Bij iedere iteratie binnen het ADM moeten 
opnieuw beslissingen worden genomen over:
• De breedte van de dekking van de organisatie die moet worden gedefinieerd (organisatiebreed 
of één of meerdere organisatieonderdelen);
• Het detailniveau waarop moet worden 
gedefinieerd;
• De tijdsspanne waarop men zich richt 
inclusief het aantal en lengte van iedere 
tussenliggende tijdsspanne;
• Welke architectuur  eigenschappen worden 
benut in het enterprise continuüm van de 
organisatie, inclusief  de in eerdere iteraties  
van de ADM-cyclus gecreëerde 
eigenschappen en eigenschappen die 
beschikbaar zijn op andere plekken in de 
industrie. Deze beslissingen moeten worden 
gemaakt op basis van een haalbare 
inschatting van de aanwezige middelen en 
competenties en de realistische waarde die 
kan worden verwacht voor de organisatie 
uit de gekozen scope van de architectuur 
werkzaamheden (Lankhorst, et al., 2009).
Figuur 18: Architecture Development Method (TOGAF, 2009)
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2.4.3.3. Architecture Maturity Matrix
Bij het bepalen van de volwassenheid van de toepassing van enterprise architectuur biedt de 
literatuur meer handvaten. Steenbergen, et al. (2007) onderscheiden drie typen 
volwassenheidsmodellen: getrapte, continue 5-niveau modellen en modellen georiënteerd op 
aandachtsgebieden. Steenbergen et al. (2007) introduceren een, binnen het programma Dynamic 
Architecture (DYA) ontwikkeld, model georiënteerd op aandachtsgebieden. Hierbij refereren zij 
naar de door Kaplan en Norton ontwikkelde balanced scorecard methode en geven aan dat het 
grootste verschil met het door hen gepresenteerde model de aandacht is voor de wijze waarop 
specifieke prestatiedoelstellingen kunnen worden behaald in plaats van het bepalen van de 
specifieke prestatiedoelstellingen zelf (Steenbergen, et al., 2007). De ontwikkeling van de matrix 
is gedreven door de in het DYA programma geleerde les dat het praktiseren van architectuur na 
het behalen van de eerste resultaten overweldigd kan worden door verzoeken en hoge 
verwachtingen en door daar op in te gaan de werkelijke waarde voor de organisatie niet te 
kunnen waarmaken. De matrix moet ondersteunen bij het stellen van de juiste prioriteiten. De 
matrix bestaat uit 18 aandachtsgebieden (zie linkerkolom figuur 19). Ieder van deze gebieden 
kent een eigen groeipad bestaande uit twee tot vier volwassenheidsniveaus (de letters in figuur 
19), afhankelijk van het betreffende aandachtsgebied. De matrix moet gelezen worden van links 
naar rechts. De eerste letters ‘A’ zijn de eerste onderdelen waar, bij het ontwikkelen van de 
architectuurpraktijk, aandacht aan zou moeten worden geschonken. Hieruit blijkt dat volgens 
Steenbergen et al. als eerste aandacht moet zijn voor de aandachtsgebieden: opstellen van 
architectuur, afstemming met de organisatie en draagvlak en motivatie. Wanneer alle niveaus A 
tot en met kolom drie zijn bereikt kan het aandachtsgebied verder worden ontwikkeld op niveau 
‘B’. Deze werkwijze ondersteunt het bepalen van prioriteiten bij ontwikkeling van het werken 
onder architectuur. Ieder niveau is geassocieerd met een tot vier van de in totaal 137 
meetpunten. Een niveau is bereikt wanneer alle meetpunten op dat niveau bij het betreffende 
aandachtsgebied positief zijn gescoord. Bij ieder niveau bij elk aandachtsgebied worden, op basis 
van best practises,  een tot drie suggesties gegeven voor verbetering.
Figuur 19: Architecture maturity matrix (Steenbergen, et al., 2007)
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2.5. Conclusie en onderzoeksoptiek
In de voorgaande hoofdstukken zijn de vier kernbegrippen bij dit onderzoek: enterprise 
architectuur, informatiemanagement, organisatieverandering en elektronische overheid 
bestudeerd. Ieder kernbegrip is gedefinieerd. 
In algemene zin kan worden geconcludeerd dat toepassing van enterprise architectuur helpt bij 
het vergroten en behouden van afstemming tussen technologie, informatiegebruik en de 
organisatiebehoefte (Lankhorst, et al., 2009). Aan de andere kant is de toepassing van 
architectuur afhankelijk van helder geformuleerde doelstellingen (Ross, Weill, & Robertson, 2006) 
en het verandervermogen van een organisatie (Schekkerman, 2006).  Architectuur kan de 
organisatie-elementen en hun onderlinge relaties zichtbaar maken en daarmee inzicht geven in 
de effecten van aanpassingen in één of meerdere elementen (Zachman, 1997). 
Op basis van het uitgevoerde literatuuronderzoek zijn wij gekomen tot een onderzoeksmodel 
waarmee de effectiviteit van de toepassing van enterprise architectuur bij de elektronische 
overheid kan worden beschreven. Het onderzoeksmodel bestaat uit de volgende zes onderdelen:
1. Taxonomie initiatieven elektronische overheid (Lee, Tan, & Trimi, 2005); bij het beschrijven 
van de lopende initiatieven op het gebied van e-overheid bij gemeenten.
2. Verandering in vijf kleuren (Caluwé & Vermaak, 1999). Dit model wordt toegepast om 
veranderaanpak van gemeenten te typeren.
3. Het generiek raamwerk voor informatiemanagement (Maes, 1999) met name om inzicht te 
krijgen in de invulling van de verschillende rollen bij informatiemanagement;
4. Typering van IT-beslissingen van Weil (2004) bij het kijken naar de manier waarop 
besluitvorming en advisering op de ,volgens voornaamste, IT-vraagstukken tot stand komt.
5. TOGAF (2009) voor het beschrijven van de aanwezige architectuur(onderdelen);
6. Architecture Maturity Matrix (Steenbergen, Berg, & Brinkkemper, 2007). Dit model wordt 
gebruikt bij het beantwoorden van de vraag op welke manier architectuur wordt toegepast bij 
gemeenten.
Bovenstaand onderzoeksmodel wordt gebruikt bij het operationaliseren van de vier deelvragen bij 
het empirisch onderzoek.
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3. ONDERZOEKSAANPAK
3.1. Inleiding
De inzet van dit onderzoek is het verkennen en begrijpen van de bestaande situatie. Het bij dit 
onderzoek gehanteerde onderzoeksparadigma is daarmee interpretatief van aard (Saunders, 
Lewis, & Thornhill, 2008). De uitkomsten kunnen aanleiding geven om zaken te veranderen, 
maar dit valt buiten de scope van dit onderzoek. Er is gekozen voor een kwalitatieve benadering. 
Het onderzoek betreft een veld met een groot aantal organisaties (180). Deze organisaties 
kennen een verscheidenheid aan ontwikkelingsniveaus. Mede op basis van het bovenstaande is 
gekozen voor een onderzoeksstrategie die bestaat uit een combinatie van semi-gestructureerde 
interviews bij een viertal gemeenten, diepte interviews met deskundigen en bureauonderzoek. 
Deze combinatie van voornamelijk kwalitatieve onderzoeksmethoden heeft voor- en nadelen. Een 
voordeel is dat hiermee een rijke set aan onderzoeksgegevens is te verkrijgen. Hierdoor kunnen 
de gegevens een genuanceerder beeld geven van de situatie dan wanneer bijvoorbeeld een 
enquete zou worden uitgevoerd. Aan de andere kant worden hiermee concessies gedaan op het 
punt van de repliceerbaarheid en daarmee aan de betrouwbaarheid van de resultaten. Door het 
toepassen van gangbare instrumenten (modellen) wordt de betrouwbaarheid echter, verhoogd. 
De generaliseerbaarheid (externe validiteit) van de onderzoeksresultaten beperkt zich, door 
grootte en type, grotendeels tot de specifieke groep organisaties (180 gemeenten tussen de 
20.000 - 50.000) inwoners. Door deze opzet van het onderzoek is de praktijkwaarde relatief 
hoog. De theoretische waarde moet vooral blijken uit de inzichten in de hanteerbaarheid van de 
combinatie van modellen en de daarvan afgeleide vragenlijsten.
3.2. De aanpak
3.2.1. Onderzoeksstrategie
Dit empirisch onderzoek wordt uitgevoerd als casestudie. Robson (in: Saunders, Lewis, & 
Thornhill, 2008) definieert de term casestudie als: ‘een strategie voor het doen van onderzoek 
die gebruikmaakt van een empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen 
de actuele context, waarbij van verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt’. 
Het hedendaags verschijnsel is in dit geval de toepassing van architectuur door gemeenten. De 
context wordt voor een groot deel bepaald door landelijke ontwikkelingen op het gebied van de 
elektronische overheid. Onder deze ontwikkelingen vallen ook de ontwikkelingen op het gebied 
van landelijke standaarden en referentiearchitecturen. Yin (in:Saunders, et al., 2008) benadrukt 
de context en voegt daaraan toe dat binnen een casestudie de grenzen tussen het verschijnsel 
dat wordt bestudeerd en de context waarin het wordt bestudeerd, niet altijd even duidelijk zijn. 
Dat laatste geldt ook voor dit onderzoek, bijvoorbeeld bij de mogelijke beïnvloeding van de 
(ontwikkeling van) referentiearchitecturen, de context, door (bepaalde) gemeenten. Onderzoek in 
de vorm van een casestudie past bij een onderzoek met een verkennend karakter en is heel 
geschikt voor het geven van antwoorden op de vraag ‘waarom’, en ook op de vragen ‘wat?’ en 
‘hoe?’ (Saunders, et al., 2008). De casestudie bestaat uit twee hoofdonderdelen: een algemeen 
deel en een lokaal deel. Het algemene deel is gericht op de voor gemeenten beschikbare 
standaarden en referentiearchitecturen en de landelijke ontwikkelingen op het gebied van de 
elektronische overheid, voor zover deze relevant zijn voor gemeenten. Het lokale deel onderzoekt 
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de toepassing van architectuur bij individuele gemeenten en vormt daarmee de kern van het 
empirisch onderzoek. Uit de gegevens die komen uit het algemene en lokale onderzoek samen 
moeten conclusies kunnen worden getrokken over de effectiviteit van toepassing van enterprise 
architectuur bij gemeenten.
3.2.2. Gegevensverzameling
Eén van de eigenschappen van een casestudie is de kwalitatieve manier van onderzoek doen. Het 
gaat met name om het vergelijken en duiden van de onderzoeksgegevens. Om voldoende 
diepgang en interne validiteit te kunnen garanderen is gekozen voor een combinatie 
(triangulatie) van methoden en bronnen (Verschuren & Doorewaard, 2007). Het onderzoek is 
uitgevoerd met behulp van primaire en secundaire gegevensverzameling (Saunders, et al., 
2008). 
De primaire gegevens zijn verzameld op drie manieren:
• Open interviews met twee deskundigen op het gebied van de elektronische overheid. 
• Semi-gestructureerde interviews met twee architecten van KING
• Semi-gestructureerde interviews met informatiemanagers bij vier gemeenten
De geïnterviewde personen zijn met vermelding van de door hen bekleedde functie genoemd 
onder paragraaf 7.2 in het onderdeel referenties.
Secundaire gegevens zijn verzameld in landelijke documenten over de elektronische overheid 
gericht op gemeenten en documenten over architectuurontwikkeling -en toepassing alsook 
architectuurproducten zelf. Daarnaast zijn lokale documenten gebruikt ter aanvulling van de 
semi-gestructureerde interviews bij gemeenten. 
De vragenlijsten voor de hierboven genoemde drie onderdelen zijn als bijlagen opgenomen bij 
deze rapportage. Dit geldt ook voor de bijbehorende operationaliseringstabellen en 
coderingsschema’s. Samengevat ziet de onderzoeksaanpak er uit zoals aangegeven in 
onderstaande tabel.
Volgorde Soort Bron Primair/
secundair
Algemeen deel
1 Open interviews Deskundigen elektronische 
overheid
Primair
Bureauonderzoek Landelijke beleidsdocumenten 
over de e-overheid
Secundair
2 Semi-gestructureerde 
interviews
Architecten KING Primair
Bureauonderzoek Architectuurproducten en 
handleidingen
Secundair
Onderzoek bij gemeenten
3 Semi-gestructureerde 
interviews (4x)
Informatiemanagers gemeenten Primair
4 Bureauonderzoek Architectuurproducten, 
beleidsdocumenten geïnterviewde 
gemeenten
Secundair
Tabel 2: Aanpak empirisch onderzoek
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3.2.3. Operationaliseren van de deelvragen van het empirisch onderzoek
Om de vragen bij het empirisch onderzoek te kunnen beantwoorden moeten deze worden 
geoperationaliseerd. Onderstaand is weergegeven hoe is gekomen tot de vragen die zijn gebruikt 
bij de interviews die zijn gehouden bij de vier gemeenten. De vragen die zijn gebruikt bij de open 
interviews met deskundigen en architecten, en invulling geven aan het algemene deel (context), 
zijn hier niet opgenomen maar wel terug te vinden in de betreffende vragenlijst in de bijlagen.
3.2.3.1. Deelvraag 1: Hoe geven gemeenten inhoudelijk invulling aan de e-overheid?
Bij het beantwoorden van deze vraag wordt nagegaan welke doelstellingen gemeenten hebben 
geformuleerd op het gebied van de elektronische overheid. Ook wordt nagegaan welke projecten 
kortgeleden zijn afgerond, welke nu lopen en welke projecten zijn benoemd, maar nog moeten 
starten. Deelvraag 1 wordt hierbij verder opgedeeld in de volgende vier vragen. 
• Welke doelstellingen hebben gemeenten geformuleerd op het gebied van de e-overheid tot 
2015?
• Welke projecten op het gebied van de e-overheid zijn het afgelopen jaar afgerond?
• Welke projecten lopen op dit moment?
• Welke projecten moeten nog starten?
Bij het uitvragen en beschrijven van de initiatieven wordt gebruik gemaakt van de taxonomie van 
e-overheidsapplicaties van Lee et al. (2005).
3.2.3.2. Deelvraag 2: Op welke manier wordt de verandering naar e-overheid aangepakt?
Bij het operationaliseren van deze deelvraag wordt gebruik gemaakt van het kleurenmodel van 
de Caluwé & Vermaak (1999). 
Op grond van dit model komen wij tot de volgende open vragen:
1. Op welke manier wordt het resultaat/uitkomst bepaald of vastgelegd?
2. Waarvan is het resultaat/uitkomst primair van afhankelijk?
3. Op welke manier kunnen resultaten/uitkomsten meetbaar worden gemaakt?
4. Wat is de gevolgde route/hoe wordt het resultaat bereikt?
5. Hoe kan de veranderaanpak worden getypeerd?
6. In hoeverre is de route bestuurbaar?
7. Welke actoren zijn betrokken en welke nemen initiatief?
8. Op welke manier kan het werkingsgebied worden gekenmerkt
9. Op welke wijze wordt verandering geborgd?
10. Wat is het centrale idee van de veranderaar?
3.2.3.3. Deelvraag 3: Op welke manier zijn verantwoordelijkheden voor informatiemanagement bij gemeenten 
belegd?
Bij de beantwoording van deze deelvraag wordt op hoofdlijnen nagegaan hoe invulling wordt 
gegeven aan de cellen en de relaties tussen de cellen van het negenvlaksmodel van Maes (1999) 
en (2003). In het kader van dit onderzoek is vooral de middenkolom, de informatiemanagement-
kolom, en uiteraard de middelste rij, de structuur -of inrichtingsrij relevant. Bij operationaliseren 
worden deze verbindende kolom en rij als uitgangspunt genomen. We gebruiken de typering van 
IT-beslissingen van Weil (2004) bij het  kijken naar de manier waarop besluitvorming en 
advisering op de ,volgens Weill (2004) voornaamste, IT-vraagstukken tot stand komt.
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3.2.3.4. Deelvraag 4: Hoe ziet enterprise architectuur er bij gemeenten op dit moment uit?
We willen zicht krijgen op de toepassing van architectuur en dus is het belangrijk te weten welke 
architectuuronderdelen op dit moment bij gemeenten beschikbaar zijn en worden toegepast. Het 
kan hierbij gaan om beschrijvingen van de bestaande situatie, een toekomstige situatie of een 
beschrijving van een korte termijn verandering. De laatste kan bijvoorbeeld voorkomen in de 
vorm van een programma van eisen voor een bepaalde applicatie. Ten slotte valt onder deze 
deelvraag de vraag hoe gemeenten invulling geven aan het werken onder architectuur. 
Op grond van het bovenstaande komen wij tot de volgende onderverdeling van deelvraag 4:
1. Bekendheid met het begrip architectuur en de organisatie van architectuurfunctie en -
processen in de gemeente;
2. Toepassing van architectuur;
3. Ontwikkeling, beheer en onderhoud van architectuur;
4. Bestaande afspraken en architectuurproducten.  
Bij het operationaliseren van de onderdelen 1,2 en 3 wordt de Architecture Maturity Matrix (Berg 
& Steenbergen, 2006) en (Steenbergen, et al., 2007) toegepast. Bij het operationaliseren van 
deze deelvraag wordt bij de onderdeel 4 gebruik gemaakt van TOGAF (2009). 
3.2.4. Gegevensanalyse
Bij de gegevensanalyse van de interviews en bureauonderzoeken is gebruik gemaakt van 
onderzoeksoptiek zoals bepaald aan de hand van het literatuuronderzoek. De toegepaste 
modellen, operationalisering en eventuele vertaling daarvan naar het Nederlands en 
vragenlijsten, zijn opgenomen als bijlage bij dit rapport.
De interviews zijn uitgewerkt volgens de opzet in de vragenlijsten. Na verwerking zijn ze 
voorgelegd aan de informanten. Alle afgenomen interviews zijn al dan niet met aanpassingen 
geaccordeerd. Het resultaat van de gegevensanalyse is weergegeven in het hoofdstuk 
Onderzoeksresultaten.
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4. ONDERZOEKSRESULTATEN
Dit hoofdstuk bevat de resultaten van het empirisch onderzoek en bestaat uit twee delen. Het 
eerste deel bevat een beschrijving van de context waarin de vier gemeenten, die de casus 
vormen voor dit onderzoek, zich bevinden. Hierbij wordt kort ingegaan op de positie en taken van 
gemeenten in het algemeen, de ontwikkeling van de elektronische overheid in Nederland en de 
standaarden en referentiearchitecturen die beschikbaar zijn voor gemeenten. De 
contextbeschrijving is gebaseerd op interviews met deskundigen op het gebied van 
respectievelijk de elektronische overheid en referentiearchitectuur en bureauonderzoek. Een 
uitgebreid verslag van de bevindingen van dit algemene deel van het onderzoek is opgenomen in 
de bijlagen. Het tweede deel van dit hoofdstuk bevat een weergave van de bevindingen van 
onderzoek uitgevoerd bij vier gemeenten. Het onderzoek bij de vier gemeenten is uitgevoerd 
door het afnemen van semi-gestructureerde interviews bij een centrale speler op het gebied van 
informatiemanagement. Naast het afnemen van interviews zijn ook beleidsdocumenten en 
architectuur-producten van deze gemeenten bestudeerd. 
4.1. Context
4.1.1. Algemeen
De vier bestudeerde gemeenten vormen samen met 414 andere gemeenten de Nederlandse 
lokale overheid. Gemeenten vormen na de Rijksoverheid en de Provincies de derde bestuurslaag 
in Nederland. Daarnaast zijn er nog Waterschappen die door Provincies worden ingesteld en 
opgeheven maar buiten de geografische indeling in provincies en gemeenten vallen. De 
bestuurlijke organisatie van de gemeente en haar taken en bevoegdheden zijn vastgelegd in de 
gemeentewet. Nederland is een eenheidsstaat. In alle Nederlandse gemeenten wordt een aantal 
landelijke regels, bijvoorbeeld op het gebied van uitkeringen, milieuwetgeving, burgerlijke stand 
en dergelijke op eenzelfde manier toegepast. Dit wordt medebewind genoemd. Tegenover 
medebewind staat het begrip staatsrechtelijke autonomie. Hiermee wordt de bevoegdheid van 
een gemeentebestuur aangeduid om zaken die de eigen huishouding van de gemeente betreffen 
te reguleren. Gemeenten voeren een grote diversiteit aan taken uit. Hierbij geldt dat de meeste 
taken voor alle gemeenten dezelfde zijn.  Gemeenten zijn verenigd in de Vereniging van 
Nederlandse Gemeenten, afgekort VNG. Taken van de VNG zijn: Belangenbehartiging van en voor 
alle gemeenten bij andere overheden en maatschappelijke organisaties. Tweede Kamer, kabinet 
en maatschappelijke organisaties zijn belangrijke gesprekspartners; Dienstverlening: advisering 
aan alle leden over actuele ontwikkelingen (op eigen initiatief) en advisering aan individuele 
leden (op verzoek) en Platformfunctie, welke wordt uitgeoefend via de VNG-commissies, de 
provinciale afdelingen, congressen, studiedagen en ledenraadplegingen. In 2009 heeft de VNG 
het Kwaliteitsinstituut Nederlandse Gemeenten (KING) opgericht, om de Nederlandse gemeenten 
te ondersteunen. De VNG en het Kwaliteitsinstituut (KING) staan los van elkaar. De VNG heeft als 
taak belangenbehartiging, het Kwaliteitsinstituut biedt ondersteuning bij vrijwel alle gebieden 
waaraan een gemeente behoefte kan hebben, zoals het doorvoeren van bezuinigingen, het 
opzetten van samenwerkingsverbanden met buurgemeenten, evaluatie en verbetering van het 
eigen functioneren, opzetten van elektronische dienstverlening enzovoorts.
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4.1.2. Ontwikkeling van de elektronische overheid
Gemeenten zijn ruim tien jaar geleden begonnen met het ontwikkelen van elektronische 
dienstverlening. Met het landelijke programma Overheidsloket 2000 is een eerste aanzet gedaan 
tot het samenvoegen van de diverse baliefuncties (frontoffices) bij gemeenten onder één loket. 
De opkomst van het internet rond de eeuwwisseling heeft impulsen gegeven om naast het 
samenvoegen van baliefuncties, de dienstverlening ook digitaal via gemeentelijke websites 
beschikbaar te stellen. Naast de digitale beschikbaarstelling van diensten en producten wilde men 
meer uniformiteit in de afhandeling van zaken zoals aanvragen en een hogere kwaliteit van de bij 
de overheid beschikbare gegevens. Het laatste moet leiden tot eenmalige gegevensopvraag bij 
klanten en meervoudig gebruik. Gegevens verstrekt aan één overheid moeten beschikbaar zijn 
voor andere overheden. Op het gebied van persoonsgegevens en adres en gebouwgegevens zijn 
verantwoordelijkheden vastgelegd in respectievelijk de wet Gemeentelijke Basis Administratie 
(GBA) en de wet Basisadministratie Adressen en Gebouwen (BAG). In 2007 is geconstateerd dat 
de vele  landelijke initiatieven niet allemaal tegelijkertijd door gemeenten konden worden 
geïmplementeerd. In een bestuursakkoord tussen gemeenten en Rijk is destijds een Nationaal 
Uitvoering Programma (NUP) vastgesteld. Eind 2009 is in een, in opdracht van het ministerie van 
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) uitgevoerde, review geconstateerd dat de 
implementatie van het NUP niet gehaald werd binnen de gestelde termijn. Gemeenten zijn tot 
eind 2009 door een programmaorganisatie ondersteund bij het implementeren van het NUP. Dit 
programma EGEM en later EGEM-i heeft gemeenten individueel ondersteund bij het bestuurlijk 
verankeren van de doelstellingen uit het NUP. Daarnaast heeft het programma EGEM 
referentiearchitecturen ontwikkeld op het gebied van elektronische dienstverlening. Veel van de 
taken van EGEM zijn eind 2009 overgegaan naar KING. Op dit moment wordt door KING gewerkt 
aan een implementatieprogramma voor het in juni vastgesteld i-NUP. Het i-NUP is de opvolger 
van het NUP.
De belangrijkste thema’s op het gebied van de elektronische overheid zijn voor gemeenten in het 
algemeen zijn op dit moment:
• Dienstverlening, bijvoorbeeld de ontwikkeling van een Klant Contact Centrum (KCC); 
• Implementatie van de bouwstenen in het Nationaal Uitvoeringsprogramma (NUP);
• Bezuinigen door middel van de inzet van ICT;
• Samenwerking op ICT-gebied.
4.1.3. Referentiearchitecturen en standaarden
In 2002 is in een door BZK geïnitieerd onderzoek geconstateerd dat een meer gecoördineerde, 
overheidsbrede samenwerking tussen de diverse organisatie-onderdelen noodzakelijk is en dat 
daarbij een architecturele benadering onontbeerlijk is. Sinds het rapport van Dool, et al. zijn er 
verschillende referentiearchitecturen ontwikkeld. Op dit moment zijn er verschillende 
referentiearchitecturen en standaarden die voor gemeenten relevant kunnen zijn. Deze 
architecturen en standaarden lopen van Europese tot gemeentelijke scope, van strategisch tot 
operationeel niveau, en van organisatorisch tot technisch. De ene keer zijn ze gericht op een 
sector of aspectgebied een andere keer zijn ze gericht op één specifieke bestuurslaag. 
Referentiearchitecturen naar bestuurlijk niveau zijn:
• Europa: European Interoperability Framework for European Services, EIF (EIF, 2010)
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• Landelijk: Nederlandse Overheids Referentie Architectuur, NORA (E-overheid, 2011)
• Rijksoverheid: Model Architectuur Rijk, MARIJ 
• Provincies: Provinciale Referentie Architectuur, PETRA
• Gemeenten: Gemeentelijke Model Architectuur, GEMMA
• Waterschappen: Waterschaps Informatie & Logisch Model Architectuur, WILMA
Referentiearchitecturen op sectoraal niveau met raakvlakken aan de GEMMA zijn onder andere:
• Ketenarchitectuur Werk en Inkomen, KARWEI 
• Referentie Onderwijs Sector Architectuur, ROSA
• Architectuurvisie Stroomlijning Indicatieprocessen, STIP
• Architectuur voor de Regionale Uitvoeringsdiensten (RUDI) (in ontwikkeling)
Een referentiearchitectuur op een aspectgebied is bijvoorbeeld de eXtensible Business Reporting 
Language (XBRL). De voor de overheid relevante Open Standaarden zijn vastgesteld door het 
College Standaardisatie. Voorbeelden van open standaarden zijn het Standaard Uitwisselings 
Formaat (StUF), het Open Document Format (ODF) en de webrichtlijnen voor overheidswebsites 
(Forum-Standaardisatie, 2011).
De door EGEM ontwikkelde referentiearchitectuur GEMeentelijke Model Architectuur (GEMMA) is 
in beheer genomen en wordt verder ontwikkeld door KING. GEMMA bestaat uit een aantal 
onderdelen die qua indeling zijn geënt op het raamwerk waarmee NORA wordt beschreven. Dit 
raamwerk bestaat uit negen vlakken en twee aandachtsgebieden (beheer en beveiliging). De 
rijen van het negenvlak worden gevormd door de bedrijfsarchitectuur, informatiearchitectuur en 
de technische architectuur. De bedrijfsarchitectuur in GEMMA bevat onder andere de 
procesarchitectuur. De GEMMA-producten verschillen van elkaar in abstractieniveau. De meer 
conceptuele procesarchitectuur en de informatiearchitectuur bieden vooral een punt op de 
horizon terwijl bijvoorbeeld het Standaard Uitwisselingsformaat (StUF) op dit moment 
operationeel is. Op dit moment is er geen actueel document beschikbaar waarin visie op 
ontwikkeling, beheer en gebruik van GEMMA is geformuleerd. De GEMMA is op dit moment voor 
bestuurders en algemeen managers moeilijk toegankelijk. Het in januari 2011 door een vijftal 
gemeenten opgeleverde Gemeentelijk fundament (document en filmpje) biedt een aanzet als 
communicatiemiddel richting bestuurders en algemeen managers én legt een verbinding tussen 
de, in eerste plaats op dienstverlening gerichte, GEMMA en de andere gemeentelijke 
aandachtspunten. Een verbreding wordt overigens ook gemaakt in een in mei 2011 uitgekomen 
versie 2.0 van de GEMMA-procesarchitectuur. Gemeenten kunnen, ter ondersteuning van het 
ontwikkelen van (gemeentelijke) enterprise architectuur en de toepassing van GEMMA, sinds 
2010 cursussen inkopen bij twee opleidingsinstituten die zijn ontwikkeld in afstemming met 
KING. Een uitgebreidere beschrijving van de GEMMA en het beheer van GEMMA is te vinden in de 
bijlage Standaarden en referentiearchitecturen voor gemeenten.
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4.2. Onderzoek bij vier gemeenten
Het onderzoek bij gemeenten is gebaseerd op vier interviews met in totaal vijf informanten op 
het gebied van de elektronische overheid en informatiemanagement bij gemeenten. De 
interviews zijn gehouden in de periode 11-29 mei 2011. De gemeenten variëren in omvang. 
Uitgedrukt in inwonertal van 48.306 tot 15.844 inwoners. Bij de twee grotere gemeenten is 
gesproken met adviseurs. Bij de twee kleinere gemeenten is gesproken met een manager die 
tevens specialist is op het gebied van informatiemanagement respectievelijk een adviseur én een 
manager. De manager van de laatste gemeente heeft namens de gemeente bijgedragen aan het 
opstellen van het, door KING overgenomen, architectuurdocument Gemeentelijk fundament. 
Verslagen van de interviews zijn beschikbaar en kunnen op verzoek worden ingezien.
4.2.1. Ontwikkelingen op het gebied van de e-overheid bij de vier gemeenten
Alle onderzochte gemeenten hebben het verbeteren van dienstverlening hoog op hun agenda 
staan. Daarnaast hebben de gemeenten doelstellingen geformuleerd op het gebied van 
herhuisvesting, organisatieontwikkeling, digitalisering en samenwerking. Bij samenwerking kan 
het gaan om samenwerking op het gebied van ICT-beheer, vorming van een Regionale 
Uitvoerings Dienst (RUD) of samenwerking op meerdere vlakken waaronder dienstverlening via 
een gezamenlijk Klant contact center. In onderstaande tabel worden de recent afgeronde 
initiatieven weergegeven. Initiatieven zijn in de tabel opgenomen als zij bij minimaal twee van de 
vier gemeenten zijn gepland en afgerond.
Omschrijving Resultaat Doel Categorie Sub- 
categorie
BAG aansluiting
Wabo
Dienstverlenings
-concept
DKD
DURP
Kwalitatieve gegevensset en 
aansluiting op de landelijke 
voorziening Basis 
Administratie Adressen en 
Gebouwen 
Eén basisadministratie van 
Adressen en Gebouwen 
voor de hele overheid
G2G Horizontale 
integratie
Aansluiting op het landelijke 
omgevingsloket en inrichting 
van het proces 
omgevingsvergunning
Eén vergunning voor 
omgevingsgerelateerde 
zaken
G2C/G2B Bestuurlijk
e interactie
Vastgestelde en gedeelde 
kaders bij het vormgeven van 
klantgerichte dienstverlening
Klantgerichte 
dienstverlening
G2C/G2B Bestuurlijk
e interactie
Kwalitatieve gegevensset en 
aansluiting op het Digitaal 
Klantdossier
Eenmalige 
gegevensuitvraag, 
meervoudig gebruik 
G2C Horizontale 
integratie
Toepassing standaarden bij 
Digitale Uitwisseling 
Ruimtelijke plannen (DURP)
Eenduidige, actuele en 
uitwisselbare ruimtelijke 
plannen
G2G Verticale 
integratie
Tabel 3: Afgeronde initiatieven op het gebied van de e-overheid
In tabel 6 worden de bij de gemeenten lopende of geplande initiatieven weergegeven. 
Initiatieven zijn opgenomen in de tabel als ze bij minimaal twee van de vier gemeenten zijn 
gepland of worden uitgevoerd.
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Omschrijving Resultaat Doel Categorie Sub- 
categorie
Webrichtlijnen
MijnOverheid.nl
Antwoord (c)
e-Herkenning
Antwoord voor 
Bedrijven (AvB)
Gemeentelijke 
Basisregistratie 
Personen (BRP), 
voorheen GBA
Basisregistratie 
Grootschalige 
Topografie BGT 
(voorheen 
GBKN)
BAG/GBA
BAG/WOZ
Digikoppeling
Digimelding
Gemeentelijke website 
voldoet volledig aan de 
webrichtlijnen
Betere overheidswebsites 
die toegankelijk zijn voor 
alle gebruikers
G2C Bestuurlijke 
interactie
- Aansluiting op 
berichtenbox MijnOverheid
- Significant gebruik van 
berichtenbox
- Aansluiting op lopende 
zaken functionaliteit 
MijnOverheid
Op gepersonaliseerde wijze 
via internet zaken doen 
met de gehele overheid
G2C/G2B Bestuurlijke 
interactie
- is aangesloten op het 14+ 
netnummer
- Aansluiting op 
contentvoorziening als 
leverancier en als 
gebruiker
Gemeenten kunnen 
namens de hele overheid 
antwoord geven op elke 
vraag van een burger
G2C Bestuurlijke 
interactie
- Aansluiting op 
eHerkenning
- DigID en eHerkenning zijn 
de enige middelen voor 
identificatie en autorisatie 
van burgers en bedrijven
Een identificatiemiddel voor 
de hele overheid
G2B Bedrijven als 
gereguleerde 
economische 
sectoren
- In gebruik voor 
dienstverlening aan 
bedrijven
- Bibliotheek van AvB is 
gevuld met alle zaaktypen 
die relevant zijn voor 
bedrijven
- Toepassing van de door 
het college 
Standaardisatie 
vastgestelde standaarden 
van AvB.
Bieden van één 
dienstenloket volgens de 
EU-Dienstenrichtlijn
G2B Bedrijven als 
gereguleerde 
economische 
sectoren
- aansluiting conform de 
wettelijke eisen
Eénmalige 
gegevensverstrekking 
meervoudig gebruik
G2C Bestuurlijke 
interactie
- aansluiting conform de 
(nog vast te stellen) 
wettelijke eisen
Uitwisseling van 
grootschalige topografie en 
brongegevens van 
Rijkswaterstaat, Prorail, 
Provincies en 
Waterschappen door alle 
overheidsorganisaties 
G2G Horizontale 
integratie
Gebruik van BAG als bron 
voor adres- en 
gebouwgegevens bij GBA-
mutaties
Eénmalige 
gegevensverstrekking 
meervoudig gebruik
G2C Bestuurlijke 
interactie
Koppelen van WOZ-BAG 
(tussenstap: 
beschikbaarheid van BAG-
Id’s beschikbaar voor 
externe communicatie over 
WOZ-beschikkingen
Eénmalige 
gegevensverstrekking 
meervoudig gebruik
G2C Bestuurlijke 
interactie
Aansluiting op Digikoppeling Lagere kosten, hogere 
kwaliteit en snellere 
implementatie van 
berichtenverkeer tussen 
overheden
EAI Hardware en 
software 
interoperabili
teit
Aansluiting op Digimelding Op eenduidige wijze via een 
centraal punt melden van 
een vermoeden van 
onjuiste gegevens in één 
van de basisregistraties
EAI Hardware en 
software 
interoperabili
teit
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Omschrijving Resultaat Doel Categorie Sub- 
categorie
Digilevering
Implementatie 
gegevensmagazi
jn
Upgrade 
Kantoor-
automatisering
Virtualisatie 
werkplek
Inrichten KCC
Digitaliseren van 
archieven
modernisering 
GBA (mGBA)
Vervanging 
bedrijfsapplicati
e
informatiebeveili
ging
Lokale 
regelgeving via 
internet (CVDR)
Digitaal werken
Organiseren 
gegevensbeheer
ICT Beheer-
organisatie
Werkhouding en 
gedrag
Zaakgericht 
werken
Aansluiting op Digilevering Lagere kosten, hogere 
kwaliteit en snellere 
implementatie van 
berichtenverkeer tussen 
overheden
EAI Hardware en 
software 
interoperabili
teit
Uitwisseling van 
basisgegevens tussen 
basisadministraties en 
bedrijfsapplicaties
Eenmalige 
gegevensopvraag, 
meervoudig gebruik
IEE Integratie 
van interne 
systemen
Upgrade van applicaties 
voor kantoorautomatisering
Interoperabiliteit met 
bedrijfsapplicaties en 
externe communicatie
IEE Overheid 
naar 
medewerker
Een werkplek die zowel 
binnen het gemeentelijke 
gebouw als daarbuiten 
benaderbaar is
Invullen van een technische 
randvoorwaarde voor 
plaats- en 
tijdsonafhankelijk werken
IEE Overheid 
naar 
medewerker
Organisatie en bemensen 
van een klant contact 
centrum en de daarbij 
behorende afstemming met 
back-office en ketenpartners
Een kwalitatief 
hoogwaardig 
organisatieonderdeel voor 
intake, levering en 
coördinatie van klantvragen
G2C/G2B Bestuurlijke 
interactie
Digitale beschikbaarheid 
van een bepaald 
archiefonderdeel zoals 
bijvoorbeeld 
brondocumenten BAG of 
GBA
Plaats- en 
tijdonafhankelijke 
beschikbaarheid en 
ruimtebesparing 
IEE Overheid 
naar 
medewerker
pm Kwalitatief hoogwaardige 
persoonsgegevens bij te 
houden en te verstrekken 
aan overheidsorganisaties 
en aangewezen instellingen 
en personen.
G2G Horizontale 
integratie
Vernieuwing van een 
bedrijfsapplicatie voor 
bijvoorbeeld Vastgoed, 
Containermanagement, 
Sociale zaken e.d.
Ondersteuning van 
bedrijfsprocessen op het 
betreffende taakgebied die 
past bij organisatievisie en 
ontwikkelingsniveau
IEE Overheid 
naar 
medewerker
Organisatie en maatregelen 
op het gebied van 
informatiebeveiliging
Waarborgen van privacy, 
vertrouwelijkheid en 
effectiviteit van 
informatievoorziening
EAI Authenticatie
Lokale regelgeving via 
gemeentelijke website en 
Centrale voorziening 
decentrale regelgeving 
(CVDR)
Betere 
informatievoorziening aan 
burgers en bedrijven
G2C/G2B Bestuurlijke 
interactie
Digitaal houden van 
informatie die digitaal is en 
digitaal maken van 
informatie die niet digitaal is
Effectiviteit en efficiency 
verhogen door plaats- en 
tijdsonafhankelijke 
beschikbaarheid van 
informatie
IEE Overheid 
naar 
medewerker
Verantwoordelijkheden, 
taken en bevoegdheden 
voor gegevensbeheer zijn 
bepaald en belegd
Eenmalige 
gegevensuitvraag 
G2C Bestuurlijke 
interactie
Verantwoordelijkheden, 
taken en bevoegdheden 
voor ICT-beheer zijn 
bepaald en belegd
Effectieve en 
kostenbewuste 
ondersteuning van de 
organisatie
IEE Overheid 
naar 
medewerker
Medewerkers werken 
klantgericht
Klantgerichte 
dienstverlening
IEE Overheid 
naar 
medewerker
Klantvragen staan centraal 
en worden in samenhang 
behandeld
Klantgerichte 
dienstverlening
IEE Integratie 
van interne 
systemen
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Omschrijving Resultaat Doel Categorie Sub- 
categorie
Intern gebruik 
basisregistraties
Documentair 
structuurplan 
(DSP)/ZTC
Samenwerking 
ICT beheer
Applicaties én medewerkers 
maken standaard gebruik 
van de aanwezige 
basisregistraties
Eénmalige 
gegevensverstrekking 
meervoudig gebruik
G2C/G2B Bestuurlijke 
interactie
Een ingericht en op een 
zaaksysteem aangesloten 
documentair structuurplan 
en/of zaaktypencatalogus
Klantgerichte 
dienstverlening
IEE Integratie 
van interne 
systemen
Verantwoordelijkheden, 
taken, bevoegdheden en 
sturing op ICT-beheer zijn 
bepaald en belegd 
Effectieve en 
kostenbewuste 
ondersteuning van de 
organisatie
IEE Overheid 
naar 
medewerker
Tabel 4 : Geplande of lopende initiatieven op het gebied van de e-overheid
4.2.2. Organisatieverandering bij de vier gemeenten
Gemeente 1
Deze gemeente is op initiatief van het college bezig met reorganiseren en een project gericht op 
dienstverlening. De gemeente wil, gedreven door de slechte economische vooruitzichten, 
efficiënter werken en in de periode 2011-2014 een bezuiniging realiseren van 20% op haar totale 
personeelskosten. Op grond van het collegeprogramma en de nieuwe organisatievisie heeft de 
projectleider dienstverlening, met behulp van landelijke modellen zoals Antwoord, een visie 
geformuleerd op dienstverlening. De reorganisatie is een impuls voor het realiseren van 
cultuurverandering en een andere manier van werken. Omdat verwachtingen vooraf niet altijd 
duidelijk zijn worden doelen vaak tussentijds bijgesteld. Verandering is geen doorlopend proces 
waardoor men op een gegeven moment wordt ingehaald door de werkelijkheid. Hoewel 
medewerkers worden betrokken in het traject is de aanpak toch vaak top-down. De route is 
redelijk bestuurbaar. Het schuiven met taken, knippen in processen en loslaten van oude 
werkwijzen maakt het belangenveld complex. Verandering wordt geborgd in beleidsdocumenten, 
organisatiestructuur- en verordening en een dienstverleningsconcept. Het centrale idee van het 
college is het bereiken van resultaten. In het dienstverleningstraject ligt dit anders en worden 
mensen door de projectleider geprikkeld om mee te denken. 
Wanneer we op grond van Caluwé & Vermaak (1999) de veranderkleur bepalen bij dit traject 
komen we uit op geeldrukdenken. Dit lijkt echter met name betrekking te hebben op het, naar 
inschatting van de onderzoeker meest ingrijpende traject, de reorganisatie. De aanpak van het 
dienstverleningstraject is op grond van de beschikbare gegevens minder goed te duiden, maar 
lijkt meer groendrukdenken te bevatten. 
Gemeente 2
Deze gemeente is bezig met de renovatie van haar gemeentehuis. Samen met de op 1 januari 
2010 tot stand gekomen herindeling was dit een van de belangrijkste ontwikkelingen. Tijdens de 
ontwerpfase van de renovatie realiseerde men zich dat er, behalve een bedrijfsvoeringsfilosofie, 
geen visie bestond op de manier waarop men zou gaan werken. Samen met een uitwerking van 
de paragraaf over dienstverlening uit de bedrijfsvoeringsfilosofie en het formuleren van de eisen 
op de werkomgeving is een aanpak in drie sporen ontstaan: een mentaal, virtueel en een fysiek 
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spoor. De gemeente heeft een taakstelling van 1,9 mln aan bezuinigingen over de jaren 
2010-2012. Een deel daarvan, 5 ton is gekoppeld aan het nieuwe werken waaronder ook 
digitalisering valt. Op dit moment is men bezig met het vertalen van visie naar concrete doelen. 
Over het algemeen heeft de gemeente moeite met het vertalen van visie en uitgangspunten naar 
concrete resultaten waardoor sturen op resultaat ook moeilijk is. Ook de samenhang tussen de 
verschillende ontwikkelingen is nog niet altijd voor iedereen duidelijk. Het management wil wel, 
maar ziet lijdzaam toe bij het stagneren van projecten. Het komt voor dat projecten een vijf keer 
langere doorlooptijd kennen dan gepland. De intrinsieke motivatie van de bij projecten betrokken 
medewerkers is belangrijk voor projectsucces. Bij de ontwikkeling van het KCC zijn tijdens een 
werkconferentie van drie dagen medewerkers van hoog tot laag en uit alle afdelingen betrokken 
geweest bij het formuleren van ontwerpkeuzes. Het KCC-traject is een combinatie van een 
beleidsvormend (uitgangspunten bepalen) en uitvoerend traject. het geheel aan e-
overheidsprojecten is complex en niet goed ingekaderd. De verandering wordt geborgd in een 
functioneel ontwerp (KCC) en een visie op dienstverlening. Het centrale idee van de veranderaar 
is bij het KCC: draagvlak creëren en mensen prikkelen tot nadenken over de betekenis van het 
KCC voor hun werk. Bij de projectmanager voor de verandering op het virtuele (“i”) spoor gaat 
het waarschijnlijk om blokkades opheffen en faciliteren. Het mentale spoor is gericht op leren en 
mensen prikkelen om na te denken over de effecten op hun werk. 
Wanneer we op grond van Caluwé & Vermaak (1999) de veranderkleur bepalen bij dit traject 
komen we uit op een combinatie van geel- en rooddrukdenken. Geeldrukdenken onder andere 
vanwege de moeilijk te besturen route. Rooddrukdenken lijkt aan de orde bij het prikkelen van 
mensen in het mentale spoor en het KCC-traject.
Gemeente 3
Deze gemeente heeft in 2011 een programmaplan dienstverlening vastgesteld. Bij het 
samenstellen van het programma zijn van de afdelingsoverstijgende van de totaal 100 projecten 
geclusterd op basis van de vijf thema’s in het Antwoordconcept. Achteraf bezien zijn de projecten 
niet 100% gelukkig verdeeld. Ieder thema heeft een themahouder. De projecten zijn geplaatst in 
een op Egem geïnspireerde routeplanner. De themahouder’s zijn MT-leden en de gedelegeerd 
opdrachtgever. Het aanwijzen van MT-leden als themahouder moet bijdragen aan het vergroten 
van  “sense of urgency” in de hele organisatie. In de programmaorganisatie is de betreffende 
portefeuillehouder (wethouder) bestuurlijk verantwoordelijk. Ambtelijk opdrachtgever is een 
stuurgroep Dienstverlening die bestaat uit alle MT-leden en een adviseur op het gebied van 
Organisatie en Informatievoorziening als programmasecretaris. De gemeentesecretaris is 
programmamanager. De binnen het programma uitgevoerde projecten zijn ondergebracht onder 
vijf thema’s.  De projectleiders die worden aangewezen komen uit de hele organisatie. Het  
resultaat wordt in grote mate bepaald door de ontwikkelingssnelheid en kwaliteit van 
samenwerking. Methoden voor organisatieontwikkeling en (groeps)leren worden ontworpen op 
basis van ratio en intuïtie. Er worden leersituaties gecreëerd en mensen worden uitgedaagd en 
krijgen de ruimte om een andere rol te pakken. De route is middelmatig bestuurbaar. Het 
uitgangspunt van het programma, mensgerichte dienstverlening, geeft betekenis.De 
opdrachtgever is initiatiefnemer. Trekkers zijn de MT-leden en de projectleiders.Het 
werkingsgebied is nu vooral uitvoerend en gericht op het leren van mensen. De verandering 
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wordt geborgd door het inzetten op een permanent lerende organisatie. Het centrale idee van de 
veranderaar, in dit geval de gemeentesecretaris wordt omschreven als eigenwijs, eigen keuzes 
durven maken en inzetten op verandering door het faciliteren van leren.
Wanneer we op grond van Caluwé & Vermaak (1999) de veranderkleur bepalen bij dit traject 
komen we uit op een combinatie van groendrukdenken en blauwdrukdenken. Het laatste komt 
naar voren bij de beheersing waarbij de stuurgroep een rol speelt en het gebruik van 
stoplichtrapportages als middel om projectvoortgang te meten. Ook de splitsing van 
verantwoordelijkheden over de projecten heeft blauwdrukdenken in zich. 
Gemeente 4
Het huidige programmaplan gericht op dienstverlening is gebaseerd op een eerder met 
ondersteuning van een Egem-i-adviseur opgesteld realisatieplan. Onderdeel van de planvorming 
was een intake van Egem-i met het managementteam van de organisatie. Bij het opstellen van 
het realisatieplan zijn mensen uit de hele organisatie betrokken geweest. Er zijn werkgroepen 
gevormd rond de veranderthema’s: producten/diensten/kanalen; processen; organisatie; ICT en 
huisvesting. De organisatie houdt ieder jaar een dag van de dienstverlening. Bij die dag wordt de 
hele organisatie betrokken, omdat men vindt dat iedereen te maken heeft met dienstverlening. 
De organisatie hanteert een aantal ‘wetten’ op het gebied van dienstverlening die zijn gebaseerd 
op een visie op klantgerichtheid van Jos Burgers (zie bijvoorbeeld:Burgers, 2009). Er worden een 
aantal zaken genoemd die belangrijk zijn voor het bereiken van het resultaat. Dit zijn: intrinsieke 
motivatie van de meest direct betrokkenen; bestuur is naast financiële sponsor ook sponsor van 
het gedachtengoed; programmaorganisatie met heldere rollen en verankering in de organisatie 
(MT is stuurgroep en projectleiders uit de operationele organisatie). Planvorming wordt 
omschreven als ‘goals down, plans up’ ofwel, doelstellingen, richtlijnen en kaders van bovenaf 
benoemen en de invulling van onderop in onderlinge samenwerking uitvoeren. Tussentijds 
gewijzigde doelstellingen zijn niet formeel bijgesteld. Dit vindt men minder belangrijk, omdat het 
concept onveranderd blijft en alleen de wijze van invoering qua prioritering en tempo verandert. 
Eenmaal per jaar houdt de programmaorganisatie groepssessies met elke afdeling c.q. elk 
bureau. Tijdens deze groepssessies worden ook kansen, bedreigingen, voorbeelden uit andere 
gemeenten, do’s en don’ts besproken. Hoofddoel is dat de medewerkers de aansluiting vanuit 
hun functie/dagelijkse praktijk op het KCC inzien. Weerstand wordt afgebakend door verder door 
te vragen naar de achtergrond van de weerstand en dit vervolgens terug te brengen naar (om te 
buigen naar)  de kaders en richtlijnen waarbinnen realisatie moet plaatsvinden en dan samen te  
bepalen wat er moet gebeuren om die weerstand weg te nemen. De veranderaanpak kan worden 
getypeerd met: ruimte geven; creëren van leersituaties en het creëren/benutten van win-win 
situaties door in te spelen op acute operationele knelpunten. De route is redelijk goed 
bestuurbaar. Er zijn op dit moment een aantal spelers die de verandering ‘trekken’. Het hele MT-is  
betrokken, van daaruit is het gestart. Vervolgens is ook het college betrokken geraakt. De 
verandering is van boven ingestoken, vervolgens is gesproken met een aantal key-spelers en is 
gekeken wie er verder bij betrokken moest worden. Vervolgens is er een kick-of geweest met ca 
50 mensen (ruim de helft van de organisatie). Toen is afgetast wie gaat wat doen? Sommigen 
zijn  daarna niet meer teruggekomen, maar iedereen was gelijk geïnformeerd. Er wordt onder 
andere sturing gegeven door betekenis en invulling te geven aan het veranderproces met 
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ondersteuning van de werkvloer. Het werkingsgebied is beleidsvormend. Visie, strategie, 
doelstellingen, richtlijnen en kaders zijn geformuleerd en neergezet. Invulling vindt plaats vanuit 
de operationele organisatie. Veranderingen worden met name geborgd via organisatorische 
afspraken. Soms komt er een nieuw beleidsstuk of een addendum op een bestaand beleidsstuk. 
Door goede onderlinge afstemming tussen de mensen die de verandering ‘trekken’ kan de 
verandering breed worden getrokken. Enthousiasme, het faciliteren van het leren van mensen, 
samenwerken is daarbij belangrijk. Managers zijn er o.a. om hindernissen op te ruimen.
Wanneer we op grond van Caluwé & Vermaak (1999) de veranderkleur bepalen bij dit traject 
herkennen we met name het groendrukdenken. Belangrijke elementen bij groendrukdenken die 
wij terugzien bij deze gemeente zijn die van de lerende organisatie en openheid. Behalve 
elementen uit het groendrukdenken zien we elementen van blauwdrukdenken zoals heldere 
benoeming en splitsing van verantwoordelijkheden en een duidelijke fasering van de verandering.
4.2.3. Informatiemanagement bij de vier gemeenten
Bij het beschrijven van het informatiemanagement bij de vier onderzochte gemeenten is gebruik 
gemaakt van het negenvlaksmodel van Maes (1999) en de typering van IT-beslissingen van Weill 
(2004). Bij gebruik van het model van Maes is gekeken naar de manier waarop invulling is 
gegeven aan de middenkolom, de informatiemanagement-kolom, en de middelste rij, de 
structuur -of inrichtingsrij.
4.2.3.1. Advisering bij -en besluitvorming over ICT-vraagstukken
Bij elk van de vier gemeenten is nagegaan op welke manier ICT-beslissingen worden genomen en 
door wie daarbij wordt geadviseerd. Uitkomsten zijn per gemeenten weergegeven in 
onderstaande tabellen.
Gemeente 1
IT-beslissing Advies Besluit
IT-principes Afd. Info voorz. (hfd, beleidsadviseur en 
ICT-consulent)
MT (gem. secr. is eindverantwoordelijk)
IT-architectuur Afd. Info voorz.; AO- functie (vanuit 
procesoptiek en financiële control)
MT (gem. secr. is eindverantwoordelijk)
IT-infrastructuur 
strategie
Afd. Info voorz. (hfd, beleidsadviseur en 
ICT-consulent). Continuiteitsvraagstukken 
iom afdelingen
MT (gem. secr. is eindverantwoordelijk)
Behoefte aan 
bedrijfsapplicaties
Afd. Info voorz. (hfd, beleidsadviseur en 
ICT-consulent) en in de afdelingen m.n. 
functioneel beheer
Sectoren (niet altijd in MT)
Prioritering en 
investeringen in IT 
afd. Info voorz. (hfd, beleidsadviseur en 
ICT-consulent)
Meerjaren: gemeenteraad (redelijk 
geoormerkt. Bijv. BAG, burgerpagina, e-
dienstverlening).
Tabel 5: IT-verantwoordelijkheden bij gemeente 1
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Gemeente 2
IT-beslissing Advies Besluit
IT-principes - Strategisch (o.a. visie op dienstverlening, 
informatiebeleid en beleid op I-beveiliging): 
Concernstaf 
- Tactisch/operationeel: ICT-beheer
- Besluiten worden getoetst door de 
stuurgroep ICT
- Raad (informatiebeleid en beleid) 
- College (Informatiebeveiligingsbeleid)
- MO (beveiligingsmaatregelen)
IT-architectuur Concernstaf via stuurgroep ICT niet vastgesteld
IT-infrastructuur 
strategie
Middelen, ICT-beheer  . Concernstaf heeft 
hier weinig grip op.
Nauwelijks muv de onderdelen die 
hierover stonden in het 
informatiebeleidsplan: Raad
Behoefte aan 
bedrijfsapplicaties
ICT-beheer via Stuurgroep ICT MO\college
Prioritering en 
investeringen in IT 
Concernstaf via stuurgroep ICT MO\college
Tabel 6: IT-verantwoordelijkheden bij gemeente 2
Gemeente 3
IT-beslissing Advies Besluit
IT-principes Adviseur O&I MT/college
IT-architectuur Adviseur O&I MT
IT-infrastructuur 
strategie
Adviseur O&I (bij HNW is een 
sparringsessie georganiseerd waarbij in 2e 
instantie ook systeembeheer wordt 
betrokken)
MT/college
Behoefte aan 
bedrijfsapplicaties
Bij besluitvorming in MT meestal adviseur 
O&I (Miriam stuurt hier op). Anders 
afhankelijk van situatie (afdeling, 
applicatiebeheerder) 
Afd/MT/college/raad (afhankelijk van 
bedrag en de beschikbaarheid van een 
budget) 
Prioritering en 
investeringen in IT 
Adviseur O&I MT als budget beschikbaar is anders 
College
Tabel 7: IT-verantwoordelijkheden bij gemeente 3
Gemeente 4
IT-beslissing Advies Besluit
IT-principes Bureauhoofd I&A (MT-lid) Via MT en portefeuillehouder (BV/e-
dienstverlening) naar college van B&W
IT-architectuur Bureauhoofd I&A (MT-lid) Bureauhoofd I&A (MT-lid). In nieuw 
informatiebeleidsplan worden principes 
opgenomen en daarmee ter 
besluitvorming voorgelegd aan MT
IT-infrastructuur 
strategie
Bureauhoofd I&A (MT-lid) Via MT en portefeuillehouder (BV/e-
dienstverlening) naar college van B&W
Behoefte aan 
bedrijfsapplicaties
De functionele PvE’s komen in 1e instantie 
van de procesverantwoordelijken van de 
betreffende afdelingen/bureaus, eventueel 
worden deze in samenspraak met het 
bureauhoofd I&A (MT-lid)verder aangevuld.
Via MT en portefeuillehouder (BV/e-
dienstverlening) naar college van B&W
Prioritering en 
investeringen in IT 
Bureauhoofd I&A (MT-lid) Via MT en portefeuillehouder (BV/e-
dienstverlening) naar college van B&W
Tabel 8: IT-verantwoordelijkheden bij gemeente 4
Over het algemeen geldt voor deze gemeente dat de Raad een beslissing neemt bij zaken met 
regionale en/of politieke en/of maatschappelijke en/of juridische en/of organisatorische en/of 
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personele consequenties en/of financiële consequenties voor zover de financiën niet zijn 
opgenomen in de meerjarenbegroting. Indien de Raad een besluit neemt, dan heeft het College 
daarbij formeel een adviserende rol.
4.2.3.2. Beschrijving van het informatiemanagement met behulp van het Amsterdams Informatie Model
Bij de vier gemeenten is op hoofdlijnen gekeken naar de invulling van het 
informatiemanagement. Hierbij is gebruik gemaakt van vijf vragen die zijn gebaseerd op het 
Amsterdams Informatie Model (AIM) ook bekend als het negenvlak van Maes (1999). Deze 
vragen zijn:
• Op welke manier worden informatievoorziening en IT-mogelijkheden en IT-risico’s 
meegenomen bij algemene besluitvorming?
• Op welke wijze vindt structurele interactie plaats tussen IT- en niet-IT?
• Op welke wijze worden IT-gerelateerde projecten aangestuurd?
• Op welke wijze worden ICT-ontwikkelingen ingezet?
• Op welke manier worden IT-leveranciers aangestuurd?
Onderstaande tabel bevat de resultaten per vraag en per gemeente.
gemeente 1 gemeente 2 gemeente 3 gemeente 4
IT-
mogelijkhed
en -en 
risico’s
Interactie 
tussen IT en 
niet-IT
Niet geborgd. Ad 
hoc deelname van I-
adviseur aan MT. 
Stuurgroep ICT 
(portefeuillehouder, 
directeur Middelen, 
concerncontroller, 
projectmanager ICT, 
projectcoördinator en 
stafadviseur 
bedrijfsvoering) met 
adviesfunctie richting 
MT. Verder niet 
geborgd, tenzij een 
onderwerp door 
algemeen directeur 
wordt aangemerkt als  
onderwerp waarop 
stuurgroep ICT moet 
adviseren
- Niet volledig 
geborgd, tenzij een 
onderwerp door een 
MT lid, bijvoorbeeld 
hoofd Facilitaire 
zaken, wordt 
aangemerkt als  
onderwerp waarop 
specifiek IT-advies 
nodig is.
- Programmastuur-
groep Dienstver-
lening bestaat uit 
MT en heeft 
adviseur organisatie 
en 
informatievoorzien-
als secretaris
Bureauhoofd I&A is 
MT-lid en 
beoordeeld 
mogelijkheden en 
risico’s voorafgaand 
(iom afdelingen) en 
tijdens aan 
bespreking in MT. 
- Grote kloof
- consulentschap 
richting afdelingen
- ICT helpdesk
- mogelijk 
aanpassing in 
lopende 
reorganisatie 
- applicatiebeheer is 
grotendeels van lijn 
naar ICT-
projectorganisatie 
gegaan. Daardoor 
meer samenwerking 
met ICT-beheer, 
maar meer afstand 
tot afdeling
- ICT-beheer zit op een 
eiland
- De adviseur 
bedrijfsvoering heeft 
als auditor contact 
met de afdelingen
- bij nieuwe 
applicaties wordt 
vooraf het 
benodigde beheer 
in beeld gebracht. 
- applicatiebeheer is 
geen organieke 
functie. benodigde 
beheerscapaciteit 
lijkt te worden 
onderschat
- Functioneel beheer 
bij de afdelingen.
- Een medewerker 
is belast met 
geven van 
instructies aan 
medewerkers, 
inventarisatie van 
wensen,begeleidin
g bij 
implementaties. 
- Er is een alliantie 
aan het ontstaan 
tussen ICT en 
business gedreven 
door openheid en 
innovatie
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gemeente 1 gemeente 2 gemeente 3 gemeente 4
Aansturing 
IT-projecten
Inzetten van 
ICT-
ontwikkelin
gen
Aansturing 
van IT-
leveranciers
- Afhankelijk van 
verhouding 
organisatie en IT-
aspecten
- Bij afdelings-
specifieke 
projecten zoveel 
mogelijk bij 
betreffende 
afdeling.
- Opdrachtgevers 
nemen soms een 
‘laissez faire’ 
houding aan
- Grotendeels door 
externe 
projectleiders;
- Infrastructurele 
zaken door ICT-
beheer. Niet 
projectmatig
Meestal door 
medewerkers met 
uitzondering door 
externe (bijvoorbeeld 
Wabo)
- business is 
leidend.
- Afhankelijk van 
‘volwassenheid’ 
wordt project-
management 
ondersteund door  
bureau I&A
- Er wordt een 
matrixorganisatie 
opgezet 
ondersteund door 
een soort 
programmabureau
weinig 
impactanalyse 
vooraf
- I&A werkt met een 
change board waar 
elke operationeel/
tactische aanvraag 
zou moeten worden 
beoordeeld;
- Strategische impact 
wordt beoordeeld 
maar onvoldoende 
- Integraal 
management: 
investeringen 
moeten worden 
ingebracht bij 
begroting. Lastig bij 
onvoorziene 
omstandigheden die 
raken aan meerdere 
afdelingen;
- Toetsing door 
adviseur organisatie 
en informatie-
voorziening
- Impact van een 
vraag wordt 
samen met 
bureauhoofd I&A 
bepaald. Daarbij 
worden 
alternatieven 
afgewogen.
- Men is bezig met 
het centraal 
plaatsen van 
control financiën, 
informatievoorzien
ing, organisatie en 
juridische zaken.
Deelname aan 
gebruikersverenigin
gen periodiek 
overleg met 
leveranciers van 
kernapplicaties door 
applicatiebeheerder
s en I-adviseurs
Deelname aan 
gebruikersvereniginge
n door 
applicatiebeheerders
Periodiek overleg 
met een aantal 
leveranciers van 
kernapplicaties
Met name door het 
bureau I&A 
(contractmanage-
ment)
Tabel 9: Informatiemanagement bij de vier gemeenten
De gemeenten geven aan dat er afstand bestaat tussen organisatie en ICT. Dit loopt van een 
beetje tot een kloof, of zoals een van de informanten zei: “de Grand Canyon is er niets bij”. Bij 
gemeenten waar medewerkers nauw betrokken zijn bij het verbeteren van dienstverlening lijkt 
de afstand tussen organisatie en ICT kleiner. 
4.2.4. Ontwikkeling van architectuurfunctie en architectuurprocessen
De manier waarop architectuur wordt toegepast bij de vier gemeenten is onderzocht met behulp 
van een op de Architecture maturity matrix van Steenbergen, et al. (Steenbergen, et al., 2007) 
en op TOGAF (2009) gebaseerde vragenlijst. De vragen zijn geclusterd in de volgende vier 
onderdelen:
• Bekendheid met het begrip architectuur en organisatie van architectuurfunctie -en processen;
• Bestaande afspraken en architectuurproducten;
• Toepassing van architectuur;
• Ontwikkeling, beheer en onderhoud van architectuur.
4.2.4.1. Bekendheid met het begrip architectuur en organisatie van architectuurfunctie -en processen
Drie van de vier gemeenten geven aan dat het management bekend is met het begrip 
architectuur. Alle vier de gemeenten hebben in enige vorm initiatieven in gang gezet om 
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architectuur en/of de architectuurfunctie te gaan ontwikkelen. Bij drie gemeenten nemen 
binnenkort mensen deel aan een cursus op het gebied van architectuur en GEMMA. De vierde 
gemeente, de gemeente Schijndel, is actief betrokken geweest bij ontwikkeling van het 
Gemeentelijke Fundament en neemt deel aan de KING-expertgroep Informatiearchitectuur. Deze 
gemeente heeft in haar programma Dienstverlening als subdoel geformuleerd dat zij vanaf 1 
januari 2011 onder architectuur werkt met de toelichting: ”Op strategisch en tactische niveau 
verbanden aangeven en lijnen uitzetten en bewaken op het gebied van bedrijfsarchitectuur, 
informatiearchitectuur en technische infrastructuur om de doelen van organisatie te kunnen 
realiseren”. De andere drie gemeenten hebben de toepassing van architectuur, of werken onder 
architectuur op het moment van onderzoek niet vastgelegd. In geen van de vier gemeenten 
wordt een architectuurmethode toegepast. Wel past een van de gemeenten het NORA-raamwerk  
toe bij het bepalen van de impact van nieuwe ontwikkelingen. Hier voegt zij een dakje toe om de 
betreffende nieuwe ontwikkeling te visualiseren. Een gemeente heeft plannen om het werken 
onder architectuur te gaan toetsen en dit onder te brengen bij een functie informatie controller.
4.2.4.2. Aanwezige architectuurproducten
Bij het bepalen van de bij de gemeenten aanwezige architectuurproducten is gebruik gemaakt 
van TOGAF (2009). De primair gehanteerde indeling voor de architectuurproducten is: 
organisatie, applicaties & gegevens, technologie en architectuurproducten die betrekking hebben 
op verticale componenten op een bepaald functioneel gebied zoals bijvoorbeeld een programma 
van eisen voor een specifieke bedrijfsapplicatie. 
Principes, modellen en afspraken aanwezig op organisatiegebied
De vier gemeenten beschikken allen over documenten waarin een visie is verwoord op het gebied 
van organisatieontwikkeling. Bij twee gemeenten is dienstverlening het centrale thema bij 
organisatieontwikkeling. Bij deze twee gemeenten is voortgebouwd op realisatieplannen die zijn 
opgesteld met ondersteuning van Egem-i. Bij de twee andere gemeenten is het thema 
dienstverlening belangrijk bij organisatieontwikkeling, maar staat het naast thema’s als 
reorganisatie en herhuisvesting. Alle vier de gemeenten geven aan hun informatiebeleidsplan te 
gaan actualiseren. Het meest recente informatiebeleidsplan bij de vier gemeenten stamt uit 2007  
en het oudste uit 2002.
Gemeente Visie en plan organisatieontwikkeling Informatiebeleid
1 Visie op een nieuwe organisatie, 2010 Informatiebeleidsplan, 2002
2 - Besturingsfilosofie, Samen-werken aan partnerschap, 
2010
- Visie op dienstverlening, 
Informatiebeleidsplan 2007-2010
3 - Visie op dienstverlening, 2010
- Programmaplan Dienstverlening 2011
Informatiebeleidsplan 2005-2010
4 - Realisatieplan Vraaggerichte Dienstverlening, 2010
- Dienstverleningsconcept KCC, 2009
ICT Beleidsplan 2005-2009
Tabel 10: Visies en plannen op het gebied van organisatieontwikkeling en informatiebeleid
Twee gemeenten hebben documenten ontwikkeld waarin context en doel van architectuur-
ontwikkeling en het gebruik van architectuur worden beschreven. Deze twee architectuur-
documenten worden kort beschreven in onderstaande tabel. 
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Gemeente Omschrijving Inhoud
3 Notitie samenhang architectuur 
2007 (gebaseerd op de 
Samenhangnotitie 
gemeentelijke architectuur, 
Egem). Vastgesteld door 
stuurgroep 
Informatievoorziening en 
besproken met management en 
coördinatoren.
- Definitie, doel en inhoud van architectuur
- Basisarchitectuurplaat gebaseerd op GEMMA Midoffice-
model
- Procesmodel midoffice
- Beschrijving zakensysteem
- Beschrijving eFormulieren, e-berichten (StUF) en e-
processen
- Leveren en gebruiken van basisgegevens
- Architectuurprincipes
- Toepassing Handreiking strategie e-gemeente, Egem
4 Presentatie lokale architectuur 
op bijeenkomst 
samenwerkingsverband, 2011. 
Dit document is alleen 
beschikbaar in de vorm van een 
powerpointpresentatie en bevat 
weinig toelichting bij de 
schema’s en modellen.
- Definitie, doel en inhoud van architectuur
- Schematische weergave van elementen dienstverlening/
ontwikkeling KCC
- Proceshiërarchie, GEMMA en processen gemeente
- Schematische weergave gemeentelijke functies
- Generiek procesmodel en rollen dienstverlening, GEMMA in 
relatie tot complexiteit van aanvraag en betrokkene
- Basisplaat procesarchitectuur dienstverlening, GEMMA 
- Werkwijze beschrijven processen
- Applicatie-architectuur op basis van Midofficemodel-
GEMMA
Tabel 11: Beschrijving van context, doel en het gebruik van architectuur bij twee gemeenten
Drie van de vier gemeenten beschikken over procesbeschrijvingen van de bestaande situatie. Eén 
gemeente geeft aan haar zaaktypen te hebben beschreven. 
Principes, modellen en afspraken op gegevens- en applicatiegebied
De vier gemeenten beschikken allen over een op de lokale situatie toegesneden plaatje of 
beschrijving van de GEMMA midoffice-architectuur. Eén gemeente in het kader van een 
aanbesteding voor een zaaksysteem architectuurplaten gemaakt van de informatiearchitectuur 
gericht op zaakgericht werken. De platen zijn gemaakt op basis van het GEMMA midoffice-model 
en geven respectievelijk het huidige, gewenste  applicatielandschap, gewenste functies en 
gewenste dienstverleningsprocessen weer. Twee gemeenten beschikken over vastgestelde 
principes op het gebied van gegevens- en applicaties. Voorbeelden van dergelijke principes zijn:
• De gemeente volgt de systematiek van het Referentiemodel van Gemeentelijke Basisgegevens 
(RSGB);
• Eénmalige gegevensuitvraag bij burgers en bedrijven en het gebruik van basisregistraties;
• Zoveel mogelijk gemeenschappelijk gebruik van toepassingen/applicaties/systemen;
• Elke wijziging past in of draagt bij aan regionale samenwerking/ontwikkelingen;
• Gegevens worden geleverd en onderhouden door de bron
• Data is toegankelijk voor iedereen mits geautoriseerd
• Applicaties modulair opgebouwd en flexibel (aan te passen aan dynamiek van de omgeving)
• Applicaties platformonafhankelijk (techniekonafhankelijk)
• Applicaties indien mogelijk leveranciersonafhankelijk
• Applicaties gebruiksvriendelijk, laagdrempelig
• Applicaties doelgericht en efficiënt gebruikt.
Principes, modellen en afspraken op het gebied van technologie
De meeste gemeenten geven aan basale beschrijvingen te hebben op het gebied van 
technologische infrastructuur, bijvoorbeeld een schematische weergave van het netwerk of 
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overzichten van gevirtualiseerde servers. De door de informanten genoemde voorbeelden zijn 
minimaal. Eén gemeente geeft aan principes te hanteren op dit gebied. Voorbeelden van 
principes die op het gebied van technologie voorkomen zijn:
• Gebruik van duurzame IT componenten;
• Implementatie van oplossingen op basis van bewezen technologie;
• Gegevens, toepassingen en systemen moeten tijd- en plaatsonafhankelijk toepasbaar zijn.
Principes, modellen en afspraken op het gebied van verticale componenten
De vier gemeenten beschikken over programma’s van eisen over de applicaties die zijn 
aangeschaft. Deze programma’s van eisen beschrijven met name de eisen die worden gesteld 
aan de nieuwe applicatie, de applicatie- en gegevenslaag, en besteden minder aandacht aan het 
beschrijven van de gewenste situatie op het gebied van procesuitvoering en organisatie. De 
bestudeerde programma’s van eisen bevatten naast eisen die zijn gericht op het specifieke 
gebied, bijvoorbeeld Vergunningen, ook uitgangspunten en beschrijvingen die organisatiebreed 
lijken te gelden. Voorbeelden van dergelijke uitgangspunten die niet in een van de bestudeerde 
architectuurdocumenten zijn benoemd zijn:
• De gemeente werkt onder architectuur en volgt standaarden zoals ontwikkeld binnen NORA en 
GEMMA, tenzij...;
• Als een generieke bouwsteen (van eOverheid) beschikbaar is via VNG/KING/ICTU, wordt deze 
gebruikt;
• Bij gelijke geschiktheid heeft open programmatuur (open source programmatuur) de voorkeur 
boven gesloten programmatuur, tenzij....
• De gemeente wil haar leveranciersafhankelijkheid beperken en tegelijkertijd standaardiseren 
en heeft daarom de voorkeur voor Suse Linux als serverplatform en Apache als webserver;
• Alleen installatie van toepassingen op het netwerk, geen lokale handmatige installaties.
4.2.4.3. Toepassing van architectuur
Beschrijvingen van toekomstige situaties spelen bij alle vier de gemeenten een rol. Visies op 
dienstverlening worden daarbij het meest genoemd. Op basis van deze visies worden 
programma- en projectplannen vastgesteld, beoordeeld of geprioriteerd. Beschrijvingen van 
bestaande situaties in de vorm van procesbeschrijvingen spelen bij de gemeenten een rol bij 
aanbesteding en inrichting van bedrijfsapplicaties. Dit geldt ook voor de bij twee gemeenten 
aanwezige gemeentelijke architectuur. De vier gemeenten is gevraagd welke landelijke 
standaarden of referentiearchitecturen zij gebruiken. Het als landelijke open standaard 
aangewezen Standaard Uitwisselings Formaat (StUF) speelt een rol bij alle vier de gemeenten. 
Twee gemeenten geven aan dat zij bij, de door het college en forum standaardisatie aangewezen, 
open standaarden, het ‘pas toe of leg uit’ principe hanteren. Het Gemeentelijk fundament is door 
twee gemeenten gebruikt bij het beschrijven van de gemeentelijke architectuur. Hierbij wordt het 
met name gebruikt voor het krijgen van inzicht in samenhang tussen de aspecten op het gebied 
van de elektronische overheid. De GEMMA komt terug bij lokale beschrijvingen over zaakgericht 
werken en bij twee gemeenten via het Gemeentelijk fundament in respectievelijk een 
programmaplan en een presentatie over de lokale gemeentelijke architectuur.  
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4.2.4.4. Beheer en onderhoud van architectuur
Op de vraag welke bestaande afspraken en (grafische) beschrijvingen worden onderhouden 
geven drie gemeenten aan dat bij hen procesbeschrijvingen worden onderhouden op een centrale 
plaats in de organisatie. Soms is het beheer van procesbeschrijvingen ondergebracht bij de 
control-functie (AO/IC) soms bij de informatiefunctie. Het beheer van zaaktypen is bij één 
gemeente georganiseerd en bij de anderen in ontwikkeling. Het gaat zowel bij de 
procesbeschrijvingen als  bij de zaaktypemetadata om beschrijvingen van de bestaande situatie. 
Daar waar dit beheer georganiseerd is zijn ook tools aanwezig voor het beheer van 
respectievelijk procesbeschrijvingen en metadata bij zaaktypen. Andere afspraken en 
beschrijvingen worden aangepast wanneer daarvoor aanleiding is. Bijvoorbeeld bij een 
aanbesteding, procesaanpassing of het formuleren van een organisatievisie op dienstverlening of 
een (andere) nieuwe manier van werken.
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5. CONCLUSIES  EN  AANBEVELINGEN
5.1. Conclusies
Deze paragraaf bevat de conclusies die kunnen worden getrokken uit het empirisch onderzoek. 
De weergave van de conclusies start, corresponderend met de vier deelvragen van het 
onderzoek, met een viertal deelconclusies. Vervolgens is de conclusie verwoord op de centrale 
vraag naar de effectiviteit van de toepassing van enterprise architectuur door gemeenten.
5.1.1. Hoe geven gemeenten inhoudelijk invulling aan de e-overheid?
De eerste deelvraag bij dit onderzoek luidt: Hoe geven gemeenten inhoudelijk invulling aan de e-
overheid? Bij de beantwoording van deze vraag is onderzocht welke doelstellingen en initiatieven 
gemeenten ontplooien op het gebied van de e-overheid.  Daarnaast is onderzocht welke 
ontwikkelingen voor gemeenten aanleiding vormen voor het nemen van deze initiatieven.
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat gemeenten werken aan initiatieven die voortkomen uit een 
aantal ontwikkelingen. Deze ontwikkelingen zijn:
• ontwikkeling van de elektronische overheid op landelijk niveau;
• veranderende wetgeving met gevolgen voor (keten)processen -en informatisering;
• economische en maatschappelijke ontwikkelingen;
• technologische ontwikkelingen;
• Ontwikkelingen binnen de gemeente en de gemeentelijke organisatie.
Uit de indeling van de initiatieven op grond van de taxonomie van Lee, et al.(2005) blijkt dat de 
meerderheid van de overheidsbreed geformuleerde initiatieven wordt ingedeeld in de categorie 
Government to Citizen (G2C) en de subcategorie bestuurlijke interactie. Dit past bij de op 
dienstverlening gerichte doelstelling van de gezamenlijke overheden (BZK, 2011). De vier 
onderzochte gemeenten agenderen, naast de landelijke en de VNG initiatieven, voornamelijk 
initiatieven die naar Lee, et al. kunnen worden ingedeeld in de categorie Interne efficiency en 
effectiviteit (IEE). De VNG (VNG, 2010); (VNG, 2011) lijkt een verbinding te willen leggen tussen 
de overheidsbrede initiatieven en andere initiatieven die, naar Lee, et al. (2005), kunnen worden 
ingedeeld in de categorie Interne efficiency en effectiviteit (IEE) en subcategorie Integratie van 
interne systemen. Hieruit concluderen wij:
Gemeenten hebben te maken met een groot aantal en een grote diversiteit aan 
ontwikkelingen op het gebied van de elektronische overheid.
De initiatieven die voortkomen uit de doelstellingen van het Rijk worden door de VNG en KING 
getoetst op (bestuurlijke) uitvoering. Gemeenten worden hierbij betrokken. Uit de onderzoeks-
resultaten blijkt dat de betrokkenheid van gemeenten beperkt is en op vrijwillige basis.  
Betrokkenheid vanuit gemeenten kan worden ingevuld op zowel bestuurlijk als ambtelijk niveau. 
De betrokkenheid, en zeker het brengend vermogen van gemeenten hierbij, lijkt vaak voort te 
komen uit een hoger kennis- en ontwikkelingsniveau van deze gemeenten en/of hun 
afgevaardigden. Gemeenten bevinden zich qua organisatie en ICT op verschillende 
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ontwikkelingsniveaus en bepalen zelf hun beleid op het gebied van de elektronische overheid. 
Hieruit concluderen wij:
De kans dat landelijke initiatieven en ondersteuning aansluiten op gemeenten met lagere 
ontwikkelingsniveaus lijkt, door hun geringere betrokkenheid en invloed bij het formuleren 
ervan, kleiner dan bij gemeenten met hogere ontwikkelingsniveaus.
Gemeentebesturen conformeren zich door vaststelling van het beleid van de VNG aan de 
landelijke doelstellingen, maar lijken onvoldoende inzicht te hebben in de samenhang van de 
initiatieven en de implicaties van de initiatieven op hun organisatie. Het gebrek aan inzicht in de 
samenhang en impact van de landelijke én de diverse lokale initiatieven maakt het voor 
gemeenten moeilijk de verschillende initiatieven aan elkaar te verbinden. Hieruit concluderen wij:
Het ontbreken van inzicht in samenhang en impact van de vele initiatieven op het gebied 
van de elektronische overheid maakt het voor gemeenten moeilijk om heldere en 
samenhangende doelstellingen te formuleren.
5.1.2. Op welke manier wordt de verandering naar e-overheid aangepakt?
De tweede deelvraag bij dit onderzoek luidt: Op welke manier wordt de verandering naar de e-
overheid aangepakt?  Bij de beantwoording van deze vraag is gekeken naar het verander-
vermogen van gemeenten op het gebied van de e-overheid. Daarnaast is met behulp van het 
model van de Caluwé en Vermaak (1999) onderzocht welke veranderaanpak de vier onderzochte 
gemeenten hanteren. Uit de resultaten van het algemene deel komt naar voren het 
absorptievermogen van gemeenten beperkt is. Hierbij worden een aantal factoren genoemd die 
van belang zijn bij het realiseren van verandering: draagvlak bij bestuur en organisatie; focus op 
maatschappelijk en/of bedrijfsmatig rendement; kwaliteit van programmatisch- en projectmatig 
werken en de voor verandering beschikbare capaciteit. Uit het lokale deel van het onderzoek 
blijkt dat het verbinden van strategie aan uitvoering op het gebied van e-overheid, volgens 
Homan (2005) een belangrijke conditie voor verandering, niet bij alle gemeenten op dezelfde 
manier verloopt. De gemeenten waarbij kennis en inzicht in de ontwikkelingen op het gebied van 
e-overheid is gekoppeld aan een bepaalde macht lijken strategie en uitvoering sterker met elkaar 
te kunnen verbinden. Kijkend naar de veranderkleuren van de Caluwé en Vermaak (1999) lijken 
geel- en groendrukdenken bij de vier gemeenten te overheersen. Hierbij moet opgemerkt worden 
dat bij de vier gemeenten is gesproken met mensen op verschillende posities. Bij die gemeenten 
waar (ook) is gesproken met managers komt groendrukdenken sterker naar voren dan bij die 
gemeenten waar gesproken is met alleen adviseurs. Daar waar externe- en interne drijfveren, 
zoals het verbeteren van dienstverlening of basisregistraties, bij elkaar komen lijkt het 
verandervermogen van de organisaties groter. Het gezamenlijk vaststellen van doelen en het 
verbinden van strategie en uitvoering lijkt in die gevallen gemakkelijker. Het aanbrengen van een 
organisatiebrede focus op de verandering, door middel van bijvoorbeeld een programmatische 
aanpak, en het verbinden van strategie en uitvoering lijkt voorbehouden aan een minderheid van 
de gemeenten. Hieruit concluderen wij het volgende:
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Het verandervermogen van gemeenten lijkt beperkt te worden door gebrek aan draagvlak 
bij bestuur en organisatie en beperkte vaardigheid van gemeenten bij het verbinden van 
strategie en uitvoering. 
5.1.3. Op welke manier zijn verantwoordelijkheden voor informatiemanagement bij 
gemeenten belegd?
De derde deelvraag bij dit onderzoek luidt: Op welke manier zijn verantwoordelijkheden voor 
informatiemanagement bij gemeenten belegd? Bij de beantwoording van deze vraag is nagegaan 
in hoeverre ICT en organisatie op elkaar zijn afgestemd. Daarnaast is onderzocht hoe gemeenten 
sturing geven aan ICT. Uit eerder uitgevoerde landelijke onderzoeken (H. v. Duivenboden & 
Rietdijk, 2005); (Wallage & Postma, 2007) blijkt dat veel gemeentebesturen ICT en ook de 
invoering van de e-overheid zien als een technische operatie. Onderzoek bij de vier gemeenten 
bevestigt, ondanks de verschillen per gemeente, dit beeld. Ook bij deze gemeenten zijn de IT en 
niet-IT veelal nog twee gescheiden werelden. IT wordt vaak gezien als puur dienstverlenend aan 
de organisatie. Wanneer door IT-veranderingen in de vorm van bijvoorbeeld bouwstenen uit het 
Nationaal Uitvoeringsprogramma (NUP) ook processen, sturing en gedrag om aanpassing vragen, 
kunnen er problemen ontstaan. Immers, voor verandering is draagvlak nodig en draagvlak komt 
meestal uit hogere doelen en niet uit ondersteunende functies. Op grond van de 
onderzoeksresultaten denken wij dat het hogere management in veel gevallen nog relatief weinig 
kennis heeft op het gebied van informatiemanagement. De kwaliteit en de doelmatigheid van de 
inzet van ICT lijkt grotendeels afhankelijk van de expertise op het gebied van 
informatiemanagement bij individuele personen. Ondanks de inrichting van structuren ter 
afstemming van ICT en organisatie bij sommige gemeenten, zoals bijvoorbeeld een stuurgroep 
ICT, concluderen wij het volgende:
Gemeenten lijken nog onvoldoende in staat om organisatie, informatievoorziening en 
technologie op strategisch en operationeel niveau op elkaar af te stemmen en daar 
adequate sturing aan te geven.
5.1.4. Hoe ziet enterprise architectuur er bij gemeenten op dit moment uit?
De toepassing van enterprise architectuur bij de vier onderzochte gemeenten staat volgens het 
model van Steenbergen, et al., qua volwassenheid, onder aan de ladder. Bij de vier onderzochte 
gemeenten zijn op de belangrijkste aandachtsgebieden: opstellen van architectuur, afstemming 
met de organisatie en draagvlak en motivatie wel de eerste stappen gezet. Het informatie/ICT-
domein bij de onderzochte gemeenten ziet kansen in de toepassing van ICT, maar voor het 
management en de organisaties is de toepassing van architectuur bij organisatieontwikkeling nog 
onbekend.
Enterprise architectuur wordt door gemeenten niet of nauwelijks (h)erkend en beperkt 
toegepast.
Van de GEMeentelijke Model architectuur (GEMMA) worden, behalve het standaard uitwisselings 
formaat (StUF) en de zaaktypecatalogus, weinig architectuurproducten expliciet toegepast. De 
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GEMMA is, behalve het daarin beschreven midofficemodel, niet bekend bij het bestuur en het 
hogere management van de gemeenten. De betrokkenheid van gemeenten bij de ontwikkeling 
van de GEMMA is beperkt. De ontwikkeling en publicatie van het Gemeentelijk fundament kan 
bijdragen aan een beter inzicht in de samenhang tussen initiatieven op het gebied van 
dienstverlening, bedrijfsvoering en het gebruik van basisgegevens. Het document, en met name 
het bijbehorende filmpje, beoogt een op bestuurders en managers toegesneden 
communicatiemiddel te zijn over gemeentelijke architectuur. Het toepassen van veelgebruikte 
modelleertalen als BPMN, UML en de tool Archimate kan de beschrijving van GEMMA consistenter 
maken. Daarnaast maakt deze standaardisatie het, voor gemeenten of samenwerkings-
verbanden, makkelijker om de GEMMA-producten te vertalen in lokale gemeentelijke architectuur. 
De huidige GEMMA beschrijft een toekomstige situatie. Er zijn weinig hulpmiddelen beschikbaar 
voor het vertalen van bestaande situaties bij gemeenten naar de toekomstige situatie zoals 
beschreven in de GEMMA. Op dit punt zijn veel gemeenten, samenwerkingsverbanden, 
leveranciers en organisatiedeskundigen de laatste jaren bezig met het uitvinden van het 
spreekwoordelijke ‘wiel’. Uit het voorgaande wordt geconcludeerd:
De gemeentelijke referentiearchitectuur is in ontwikkeling, maar op dit moment voor 
gemeenten, op strategisch niveau én als geheel, nog moeilijk hanteerbaar.
5.1.5. Wat is de effectiviteit van de huidige toepassing van enterprise architectuur bij 
gemeenten?
Met behulp van het onderzoeksmodel is antwoord gegeven op de deelvragen bij dit onderzoek. In 
het literatuuronderzoek is geconcludeerd dat toepassing van enterprise architectuur helpt bij het 
vergroten en behouden van afstemming tussen technologie, informatiegebruik en de 
organisatiebehoefte (Lankhorst, et al., 2009). Aan de andere kant is de toepassing van 
architectuur afhankelijk van helder geformuleerde doelstellingen (Ross, Weill, & Robertson, 2006) 
en het verandervermogen van een organisatie (Schekkerman, 2006).  Architectuur kan de 
organisatie-elementen en hun onderlinge relaties zichtbaar maken en daarmee inzicht geven in 
de effecten van aanpassingen in één of meerdere elementen (Zachman, 1997). Wanneer we de 
bevindingen uit het empirisch onderzoek hier tegenoverzetten concluderen we dat:
 Effectiviteit van de toepassing van enterprise architectuur bij kleinere gemeenten op dit 
 moment beperkt is vanwege:
• De relatieve onbekendheid met het begrip enterprise architectuur bij de 
informatiefunctie, management en bestuur van gemeenten en de rol die toepassing 
ervan kan spelen bij het vergroten en behouden van afstemming tussen technologie, 
informatiegebruik en organisatiebehoefte;
• Het geringe gebruik van referentiearchitecturen;
• De moeite die gemeenten hebben met het formuleren van heldere doelstellingen op het 
gebied van de e-overheid en het creëren van draagvlak bij bestuur en management 
voor de daarmee gepaard gaande verandering;
• De moeite die gemeenten hebben bij het krijgen en houden van inzicht in de 
samenhang en impact van de initiatieven op het gebied van de elektronische overheid.
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5.2. Aanbevelingen
5.2.1. Aanbevelingen bij dit onderzoek
Doelstelling van dit onderzoek is het doen van aanbevelingen aan het Kwaliteits Instituut 
Nederlandse Gemeenten (KING) bij het ontwerpen van een strategie voor de ondersteuning van 
kleinere gemeenten bij de toepassing van enterprise architectuur bij ontwikkelingen op het 
gebied van de elektronische overheid. Op grond van de hiervoor beschreven conclusies doen wij 
een aantal aanbevelingen die gericht zijn op het verhogen van de effectiviteit van de 
architectuurtoepassing bij gemeenten. Hierbij moet worden aangetekend dat de huidige taken en 
plannen van KING niet systematisch zijn onderzocht en de aanbevelingen daarmee onbedoeld als 
overbodig kunnen overkomen. De aanbevelingen zijn puntsgewijs:
• Maak de samenhang tussen en de impact van de verschillende landelijke en veel 
voorkomende lokale initiatieven voor gemeenten inzichtelijk;
• Streef naar betrokkenheid van kleinere gemeenten bij de ontwikkeling van landelijke 
initiatieven;
• Laat gemeenten op bestuurlijk niveau zien hoe  e-overheidsinitiatieven kunnen worden 
verbonden met lokale strategische doelstellingen;
• Ondersteun gemeenten bij het versterken van hun informatie- en architectuurfunctie;
• Ondersteun gemeenten bij de toepassing van enterprise architectuur.
Hieronder geven we een toelichting per aanbeveling.
Maak de samenhang tussen de verschillende e-overheidsinitiatieven en de impact van de initiatieven 
inzichtelijk
Hoewel gemeenten eigen beleidsvrijheid hebben zijn veel ontwikkelingen en daarmee 
samenhangende initiatieven voor de meeste gemeenten gelijk. De recent verschenen 
documenten @genda 2015 (VNG, 2011) Dienstverlening draait om mensen (VNG, 2010) en het 
Verbindend fundament (KING, 2011d) geven ieder op hun eigen wijze een deel van dit inzicht op 
dit moment. Bij het ontwikkelen van de e-overheid lijkt het met name van belang bestuurders en 
hoger management moeten inzicht geven en te laten houden in de samenhang en de impact van 
de voor hun gemeente relevante initiatieven. Nieuwe initiatieven vanuit het Rijk worden door 
KING getoetst op hun impact. Bij het afwegen van initiatieven door bestuur en management 
hebben gemeenten inzicht nodig in de impact van de verschillende initiatieven. Een 
impactanalyse van reeds gedefinieerde en algemeen voorkomende initiatieven kan gemeenten 
helpen bij besluitvorming en veranderaanpak. 
Streef naar betrokkenheid van kleinere gemeenten bij de ontwikkeling van landelijke initiatieven
Het halen van kennis en het leveren van input op landelijke ontwikkelingen en bijdragen aan 
bijvoorbeeld de expertgroepen van KING is een verantwoordelijkheid van gemeenten zelf, maar 
ook van belang voor KING en VNG. Betrokkenheid van gemeenten op de verschillende niveaus 
(bestuur, management en advies) vergroot de kennis bij VNG en KING op de 
ondersteuningsbehoefte bij gemeenten. Daarnaast kan het ook het draagvlak vergroten voor de 
landelijk door de VNG en KING ontwikkelde ondersteuning of getoetste initiatieven. 
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Laat gemeenten op bestuurlijk niveau zien hoe  e-overheidsinitiatieven kunnen worden verbonden met 
lokale strategische doelstellingen
Het draagvlak voor verandering en daarmee het verandervermogen van gemeenten lijkt groter 
wanneer bestuur en organisatie de urgentie zien van een bepaalde verandering. Met de aanname 
dat bij de meeste lokale doelstellingen een deel van draagvlak aanwezig is kan het verbinden van 
een e-overheidsinitiatief aan een dergelijke doelstelling helpen bij het verhogen van het 
draagvlak. 
Ondersteun gemeenten bij het versterken van hun informatie- en architectuurfunctie
Om de toepassing van architectuur effectief te laten zijn zal het informatiemanagement bij 
gemeenten moeten worden versterkt. Volgens de bij dit onderzoek gehanteerde definitie 
betekent dit het afstemmen van organisatie-, informatievoorziening en technologie op strategisch 
en operationeel niveau alsook de daarmee samenhangende besturing. Ondersteuning kan worden 
geboden in de vorm van het verzamelen en beschikbaarstellen van best-practises op het gebied 
van informatiemanagement. Deze best practises zouden onder andere betrekking moeten hebben 
op het afstemmen van risico’s aan en kansen bij het gebruik van IT op bestuurlijk niveau en het 
verbinden van strategische doelstellingen aan de impact op architectuuronderdelen op de 
verschillende niveaus en vice versa. Daarnaast is ook het benadrukken van het belang van 
informatievoorziening los van techniek van belang. Best-practises moeten zijn gericht op 
organisatieomvang. Naast het leveren van best-practises kan worden gedacht aan het in 
samenwerking met opleidingsinstituten aanbieden van cursussen gericht op de verschillende 
doelgroepen: bestuurders, managers en adviseurs zoals dat nu op het gebied van architectuur 
ook al gebeurt. 
Ondersteun gemeenten bij het toepassen van enterprise architectuur
De huidige ondersteuning kan worden verbeterd door het voor gemeenten inzichtelijk maken 
samenhang tussen de verschillende architectuuronderdelen van GEMMA en het op bestuurlijk
\management niveau beschrijven van doel en functie van de GEMMA en het in samenhang 
publiceren van de GEMMA-producten. Daarnaast is ondersteuning nuttig bij het migreren van de 
bestaande naar een nieuwe architectuur zodat gemeenten niet allen zelf het spreekwoordelijke 
‘wiel’ hoeven te gaan uitvinden. Deze ondersteuning kan worden vormgegeven door het 
ontwikkelen van zogenaamde ‘next-minute’ architecturen die passen op de bestaande situatie bij 
gemeenten en de gewenste situatie uitgaande van de GEMMA. Omdat de bestaande situatie 
voorkomt in verschillende varianten zullen meerdere varianten van deze ‘next-minute’ 
architecturen moeten worden ontwikkeld. 
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5.2.2. Aanbevelingen voor vervolgonderzoek
Naast de aanbevelingen die vallen binnen de doelstelling van het onderzoek geeft het onderzoek 
aanleiding voor vervolgonderzoek. Onderstaand worden aanbevelingen gedaan in de vorm van 
onderzoeksvragen met daarbij een korte toelichting. 
Welke mogelijkheden of beperkingen zijn er aan het dwingend opleggen van een interoperabiliteits-
raamwerk aan gemeenten?
Effectiviteit van architectuurtoepassing bij gemeenten staat in relatie tot het overheidsbrede 
beleid op interoperabiliteit. Een interoperabiliteitsraamwerk voor de Nederlandse overheid met 
een verplichtend karakter kan een ander, wellicht versnellend, effect op standaardisatie hebben 
dan het  huidige beleid waarin individuele gemeenten vrij zijn in de toepassing van de GEMMA. 
Een onderzoek naar de mogelijkheid van standaardisatie en de mogelijkheid deze dwingend op te 
leggen kan een bijdrage leveren aan de nu bestaande tegenstelling tussen de behoefte aan 
standaardisatie en de wens om vrijheid bij het maken van eigen inrichtingskeuzes. 
Op welke wijze kan de GEMMA consistent en in samenhang worden ontwikkeld?
In dit onderzoek is de GEMMA zelf vrij oppervlakkig bekeken. De behoefte van gemeenten aan 
specifieke architectuurbeschrijvingen buiten de reeds bestaande is tijdens de interviews niet 
expliciet aan de orde gesteld. Een onderzoek naar de manier waarop de GEMMA op een 
consistente wijze met voldoende samenhang kan worden ontwikkeld, bijvoorbeeld door de 
selectie van een architectuurraamwerk of methode, kan helpen bij het inzicht geven in eventuele 
‘witte vlekken’ in de architectuur. 
Wat is de invloed van softwareleveranciers op de gemeentelijke (referentie)architectuur?
De gemeentelijke architectuur wordt op verschillende manieren beïnvloed. Een belangrijk aspect, 
de invloed van softwareleveranciers, is in dit onderzoek niet belicht. Een onderzoek naar het 
samenspel van de grotere leveranciers, gebruikersverenigingen en KING zou inzicht kunnen 
geven in de manier waarop de verschillende architecturen elkaar beïnvloeden en onderling 
consistent kunnen worden gehouden. 
Welke methode kan ondersteunen bij het migreren van lokale architectuur naar architectuur in een ICT-
samenwerkingsverband?
Veel gemeenten zijn, al dan niet ondersteund door KING, bezig met het verkennen van 
samenwerking. Een belangrijk motief daarbij is kostenbesparing door standaardisatie van (delen 
van) de bestaande informatie- en technische-architectuur. Omdat architectuurbeschrijvingen 
kunnen helpen bij het doorvoeren van veranderingen kan het zinvol zijn een methode te 
ontwikkelen om gemeenten te ondersteunen bij het beschrijven van hun bestaande architectuur 
en de manier zodat gemeenten onderlinge verschillen en overlap inzichtelijk kunnen maken.
75
76
6. REFLECTIE
De doelstelling van dit onderzoek is vertaald naar een moeilijk te beantwoorden centrale vraag. 
De huidige literatuur biedt weinig handvaten waarmee duidelijk wordt wat effectiviteit van 
architectuurtoepassing is. Op grond van de uitgevoerde literatuurstudie is samenhang gevonden 
tussen architectuurtoepassing, informatiemanagement, organisatieverandering en het stellen van 
doelen. Omdat het in dit onderzoek gaat om de effectiviteit van architectuurtoepassing bij 
gemeenten is ook theorie bestudeerd op het gebied van de elektronische overheid. De vier 
theoretische gebieden hebben allen raakvlakken met elkaar. Deze raakvlakken zijn in dit 
onderzoek in beperkte zin benoemd. Een modelmatige uitwerking van de gebieden en de 
raakvlakken had nuttig kunnen zijn bij uitvoering van het empirisch onderzoek én als toevoeging 
op de bestaande kennis. De bij dit onderzoek toegepaste combinatie van bestaande modellen 
geeft een rijk beeld maar een geringe focus. Het rijke beeld is interessant voor de onderzoeker, 
maar moeilijk hanteerbaar bij een kortlopend onderzoek als dit.
Er zijn vier gemeenten geïnterviewd op een totaal van ongeveer 180. Deze vier gemeenten 
variëren in  organisatieomvang van circa 85 tot 450 medewerkers. Dit verschil in omvang heeft 
naar verwachting effect op de wijze van communicatie en besluitvorming en daarmee ook op de 
veranderingen binnen de betreffende organisaties. Om dit onderzoek binnen een redelijke termijn 
te kunnen afronden zijn daarnaast keuzes gemaakt in de manier waarop het beeld op de vier 
onderdelen van het onderzoek bij gemeenten op de meest betrouwbare wijze kon worden 
verkregen. Gekozen is voor die personen die op alle vier onderwerpen samen, naar verwachting, 
het meest complete beeld konden geven. De betrouwbaarheid van de verkregen gegevens was 
groter geweest wanneer meerdere personen en personen met verschillende functies konden 
worden geïnterviewd. Te verwachten valt dat, ondanks de ruime blik en deskundigheid van de 
informanten, bijvoorbeeld een wethouder of een afdelingsmanager in het primaire proces, een of 
meerdere dimensies had kunnen toevoegen. Het kleine aantal, bij dit onderzoek betrokken, 
gemeenten beperkt de validiteit van de onderzoeksresultaten. Daartegenover maken de 
verschillen tussen de vier gemeenten de onderzoeksresultaten als geheel wellicht meer extern 
valide. Bij het trekken van conclusies zijn de resultaten van de onderzoeken bij gemeenten 
vergeleken met de uitspraken die verschillende onderzoeken en de informanten op landelijk 
gebied boden. Al met al kunnen geen harde conclusies worden verbonden aan de 
onderzoeksresultaten, maar lijken ze wel een beeld te geven van de aspecten waarmee 
effectiviteit van architectuurtoepassing bij kleinere gemeenten kan worden verhoogd. 
Ik denk dat aan de doelstelling van het onderzoek is voldaan. Er zijn aanbevelingen gedaan die 
kunnen worden toegepast bij het ontwerpen van een strategie voor de ondersteuning van 
kleinere gemeenten bij de toepassing van enterprise architectuur en GEMMA. Aan de andere kant 
zijn de geformuleerde aanbevelingen vrij algemeen van aard en in die zin wellicht moeilijk 
hanteerbaar voor KING. 
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• Marco van Dijk, adviseur I&A gemeente Weert
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gemeente Venray
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8. BIJLAGEN
83
84
8.1. Vragenlijsten bij het onderzoek
8.1.1. Vragenlijst deskundigen e-overheid
8.1.1.1. Inleiding
Dit interview vindt plaats in het kader van een bij KING uitgevoerd afstudeeronderzoek. 
Doelstelling van het onderzoek is  inzicht krijgen in de effectiviteit van de toepassing van 
architectuur en toepassing van GEMMA bij gemeenten. Op basis van dit inzicht moeten 
aanbevelingen kunnen worden gedaan, aan KING, bij de ondersteuning van gemeenten. 
De afgelopen decennia is de ICT steeds complexer geworden. Daarnaast worden de er steeds 
hogere eisen gesteld aan de overheid die steeds meer elektronisch wordt. De toepassing van 
architectuur kan bijdragen aan het verminderen van deze complexiteit en inzicht geven in de 
samenhang van de verschillende aspecten (applicaties, processen etc.). Met name sinds de 
ontwikkeling van de Nederlandse Overheids Referentiearchitectuur (NORA) en via de 
Referentiearchitectuur Gemeenten (Refag) de Gemeentelijke Model Architectuur (GEMMA) is de 
toepassing van architectuur bij gemeenten in opkomst. De vraag is echter of gemeenten, en dan 
met name de kleinere, overweg kunnen met de aangeboden referentiearchitecturen en 
standaarden. Met andere woorden: worden deze referentiearchitecturen effectief toegepast, 
bijvoorbeeld door ze te gebruiken als kader voor lokale gemeentelijke architecturen? Een aantal 
grotere gemeenten heeft een of meerdere architecten, en daarmee te verwachten ook expertise, 
in dienst. Kleinere gemeenten hebben logischerwijs minder mogelijkheden tot specialisatie dus is 
de vraag hoe zij invulling (kunnen) geven aan de expertise die nodig is om  effectief om te 
kunnen gaan met architectuur.
Het onderzoek bestaat uit een algemeen deel waarbij informanten worden geïnterviewd over 
landelijke ontwikkelingen op het gebied van de elektronische overheid, standaarden en 
referentiearchitecturen en de bij hen bestaande inzichten op het gebied van informatie- en 
verandermanagement bij gemeenten. Naast dit algemene deel worden vier semi-gestructureerde 
interviews gehouden bij gemeenten. De uitkomsten van de interviews moeten inzicht geven in de 
effectiviteit van de architectuurtoepassing bij gemeenten. 
De vragen in dit onderzoek zijn gebaseerd op bestaande theoretische modellen. 
Dit interview heeft betrekking op de effectiviteit van de toepassing van architectuur bij 
gemeenten. De vragen zijn geformuleerd rond de volgende thema’s:
• Landelijke ontwikkelingen op het gebied van de elektronische overheid
• Informatiemanagement bij gemeenten
• Toepassing van architectuur bij gemeenten en de ondersteuning daarbij door KING
• Het verandervermogen van gemeenten
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8.1.1.2. Het onderzoek
De geïnterviewde
Naam:
Functie/deskundigheid:
Interview vragen
• Kunt u aangeven wat voor gemeenten de belangrijke ontwikkelingen zijn zijn op het gebied 
van de elektronische overheid? Denk aan afstemming VNG-Rijk, Nationaal Uitvoerings 
Programma (NUP)
• Kunt u aangeven hoe de toepassing van landelijke standaarden en referentiearchitecturen als 
GEMMA gemeenten kunnen helpen bij het ontwikkelen als elektronische overheid?
• Kunt u aangeven hoe de toepassing van eigen architectuur gemeenten zou kunnen helpen bij 
deze ontwikkelingen? 
• Welke rol zou KING moeten nemen bij het ondersteunen van gemeenten bij de toepassing van 
architectuur? Denk aan beheer, ontwikkeling, advisering bij toepassing en training?
• Welke ervaringen heeft u met veranderingen op het gebied van de e-overheid bij gemeenten?
 Einde van de vragenlijst voor informanten op het gebied van de elektronische overheid
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8.1.2. Vragenlijst architecten KING
8.1.2.1. Inleiding
Dit interview vindt plaats in het kader van een bij KING uitgevoerd afstudeeronderzoek. 
Doelstelling van het onderzoek is  inzicht krijgen in de effectiviteit van de toepassing van 
architectuur en toepassing van GEMMA bij gemeenten. Op basis van dit inzicht moeten 
aanbevelingen kunnen worden gedaan, aan KING, bij de ondersteuning van gemeenten. 
De afgelopen decennia is de ICT steeds complexer geworden. Daarnaast worden de er steeds 
hogere eisen gesteld aan de overheid die steeds meer elektronisch wordt. De toepassing van 
architectuur kan bijdragen aan het verminderen van deze complexiteit en inzicht geven in de 
samenhang van de verschillende aspecten (applicaties, processen etc.). Met name sinds de 
ontwikkeling van de Nederlandse Overheids Referentiearchitectuur (NORA) en via de 
Referentiearchitectuur Gemeenten (Refag) de Gemeentelijke Model Architectuur (GEMMA) is de 
toepassing van architectuur bij gemeenten in opkomst. De vraag is echter of gemeenten, en dan 
met name de kleinere, overweg kunnen met de aangeboden referentiearchitecturen en 
standaarden. Met andere woorden: worden deze referentiearchitecturen effectief toegepast, 
bijvoorbeeld door ze te gebruiken als kader voor lokale gemeentelijke architecturen? Een aantal 
grotere gemeenten heeft een of meerdere architecten, en daarmee te verwachten ook expertise, 
in dienst. Kleinere gemeenten hebben logischerwijs minder mogelijkheden tot specialisatie dus is 
de vraag hoe zij invulling (kunnen) geven aan de expertise die nodig is om  effectief om te 
kunnen gaan met architectuur.
Het onderzoek bestaat uit een algemeen deel waarbij informanten worden geïnterviewd over 
landelijke ontwikkelingen op het gebied van de elektronische overheid, standaarden en 
referentiearchitecturen en de bij hen bestaande inzichten op het gebied van informatie- en 
verandermanagement bij gemeenten. Naast dit algemene deel worden vier semi-gestructureerde 
interviews gehouden bij gemeenten. De uitkomsten van de interviews moeten inzicht geven in de 
effectiviteit van de architectuurtoepassing bij gemeenten. 
De vragen in dit onderzoek zijn gebaseerd op bestaande theoretische modellen. 
Dit interview heeft betrekking op de effectiviteit van de toepassing van architectuur bij 
gemeenten. De lijst bestaat uit drie delen:
• Huidige architectuurproducten
• De ondersteuningsvraag vanuit gemeenten
• Ontwikkeling van nieuwe architectuurproducten
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8.1.2.2. Het onderzoek
De geïnterviewde architect
Naam:
Functie:
Huidige architectuurproducten
1. Welke architectuurproducten (standaarden en referentiearchitecturen)zijn op dit moment 
beschikbaar voor gemeenten?
2. Op welke manier zijn deze beschikbaar voor gemeenten?
3. Voor wie (binnen gemeenten/leveranciers) zijn deze bedoeld?
4. Hoe worden deze producten beheerd? Denk aan: door wie. Versiebeheer.
5. Op welke wijze is het changemanagement voor deze producten vormgegeven?
6. Welke raamwerken of methoden zijn toegepast bij ontwikkeling van deze producten?
7. Op welke manier worden gemeenten ondersteund bij de toepassing van deze producten 
(handleidingen, vraagbaak/helpdesk)? 
De ondersteuningsvraag vanuit gemeenten
8. Aan welke producten of diensten (ondersteuning) hebben gemeenten volgens KING 
behoefte?
9. Waarop is de kennis over deze behoefte gebaseerd? Denk aan: contacten met gemeenten, 
expertgroepen, vragen vanuit gemeenten?
Ontwikkeling van nieuwe architectuurproducten
1. Welke nieuwe architectuurproducten zijn in ontwikkeling bij KING?
2. Hoe worden gemeenten betrokken bij het ontwikkelen van deze producten? Denk aan: 
frequentie, samenstelling groep of 1:1? Functie van betrokkenen bij gemeente?
 Einde van de vragenlijst voor architecten 
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8.1.3. Vragenlijst gemeenten
8.1.3.1. Inleiding
Dit interview vindt plaats in het kader van een bij KING uitgevoerd afstudeeronderzoek. 
Doelstelling van het onderzoek is  inzicht krijgen in de effectiviteit van de toepassing van 
architectuur en toepassing van GEMMA bij gemeenten. Op basis van dit inzicht moeten 
aanbevelingen kunnen worden gedaan, aan KING, bij de ondersteuning van gemeenten. 
De afgelopen decennia is de ICT steeds complexer geworden. Daarnaast worden de er steeds 
hogere eisen gesteld aan de overheid die steeds meer elektronisch wordt. De toepassing van 
architectuur kan bijdragen aan het verminderen van deze complexiteit en inzicht geven in de 
samenhang van de verschillende aspecten (applicaties, processen etc.). Met name sinds de 
ontwikkeling van de Nederlandse Overheids Referentiearchitectuur (NORA) en via de 
Referentiearchitectuur Gemeenten (Refag) de Gemeentelijke Model Architectuur (GEMMA) is de 
toepassing van architectuur bij gemeenten in opkomst. De vraag is echter of gemeenten, en dan 
met name de kleinere, overweg kunnen met de aangeboden referentiearchitecturen en 
standaarden. Met andere woorden: worden deze referentiearchitecturen effectief toegepast, 
bijvoorbeeld door ze te gebruiken als kader voor lokale gemeentelijke architecturen? Een aantal 
grotere gemeenten heeft een of meerdere architecten, en daarmee te verwachten ook expertise, 
in dienst. Kleinere gemeenten hebben logischerwijs minder mogelijkheden tot specialisatie dus is 
de vraag hoe zij invulling (kunnen) geven aan de expertise die nodig is om  effectief om te 
kunnen gaan met architectuur.
Het onderzoek bestaat uit een algemeen deel waarbij informanten worden geïnterviewd over 
landelijke ontwikkelingen op het gebied van de elektronische overheid, standaarden en 
referentiearchitecturen en de bij hen bestaande inzichten op het gebied van informatie- en 
verandermanagement bij gemeenten. Naast dit algemene deel worden vier semi-gestructureerde 
interviews gehouden bij gemeenten. De uitkomsten van de interviews moeten inzicht geven in de 
effectiviteit van de architectuurtoepassing bij gemeenten. 
De vragen in dit onderzoek zijn gebaseerd op bestaande theoretische modellen. 
Dit interview heeft betrekking op de effectiviteit van de toepassing van architectuur bij 
gemeenten. De lijst bestaat uit vier delen:
1. Het in beeld brengen van de enterprise architectuur;
2. Nagaan hoe ICT-verantwoordelijkheden zijn belegd;
3. Beschrijven hoe inhoud wordt gegeven aan de e-overheid;
4. Nagaan hoe deze verandering wordt aangepakt
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8.1.3.2. De onderzochte organisatie
Naam:
Functie:
Organisatie:
Aantal werknemers:
Aantal fte:
Organisatiestructuur:
8.1.3.3. Hoe ziet enterprise architectuur er in uw organisatie op dit moment uit?
Deze vraag bestaat uit vier onderdelen, namelijk:
• Bekendheid met het begrip architectuur en de organisatie van architectuurfunctie en -
processen in de gemeente;
• Toepassing van architectuur (ook als deze geen ‘architectuur’ wordt genoemd);
• Beheer en onderhoud van architectuur (ook als deze geen ‘architectuur’ wordt genoemd);
• Bestaande afspraken en architectuurproducten (ook als deze geen ‘architectuur’ wordt 
genoemd).
Bekendheid met het begrip architectuur en organisatie van architectuurfunctie en -
processen
1. Is uw organisatie bekend met het begrip architectuur? Denk aan: management, IT en 
niet IT-ers. 
2. Zijn er initiatieven in gang gezet om architectuur en/of de architectuurfunctie te 
gaan ontwikkelen? Denk aan: uitspraken op het hoogste managementniveau over 
strategische waarde van architectuur of de ontwikkeling of toepassing van architectuur? Zijn 
er medewerkers ‘op cursus gestuurd’? Wordt de organisatie ondersteund bij het ontwikkelen 
en/of toepassen van architectuur?
3. Is het toepassen van architectuur vastgelegd? Denk aan: is het toepassen van 
architectuur expliciet opgenomen in één of meerdere functieomschrijvingen en/of procedures 
of procesbeschrijvingen? Is er een verantwoordelijke aangewezen voor de inhoud van de 
architectuur? (eventuele functiebeschrijvingen opvragen). Vindt er structureel overleg plaats 
over architectuur?
4. Wordt er gebruik gemaakt van een architectuurmethode? Denk aan: raamwerken 
(DYA, NORA-negenvlak). Wordt er een projectplan opgesteld voor de start van 
architectuurprojecten?
5. Op welke manier wordt het werken onder architectuur (systematisch) onderhouden 
en getoetst op kwaliteit? Denk aan: toetsen van architectuur op validiteit. Is het 
architectuurproces beschreven en bekend in de organisatie?
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Toepassing van architectuur (ook als deze geen ‘architectuur’ wordt genoemd)
6. Op welke manier spelen afspraken of beschrijvingen van bestaande of gewenste 
situaties een rol bij het nemen van beslissingen over veranderingen in de 
organisatie? Denk aan: beslissingen genomen in beleid, projectvoorstellen of 
aanbestedingen over aanpassingen aan organisatie, processen, applicaties, gegevensgebruik 
of technologie. Zijn de architectuurcomponenten daarbij leidend? Voorkomen zij het opnieuw 
uitvinden van het wiel? Worden projecten getoetst op het voldoen aan bestaande afspraken?
7. Wat is de relatie tussen de bestaande afspraken en (grafische)beschrijvingen en de 
organisatiedoelstellingen en operationele uitvoering? Denk aan: is er regelmatig 
afstemming tussen beheerders van de afspraken en beschrijvingen (architecten) en 
afgevaardigden uit verschillende lagen van de organisatie (strategisch - uitvoering)? Houden 
beheerders rekening met bestaande afspraken?
8. Welke rol spelen landelijke standaarden en referentiearchitecturen in uw 
organisatie? Denk aan: worden standaarden geheel overgenomen (geadopteerd) is het de 
basis geweest voor een eigen architectuurproduct of wordt er naar verwezen bij bijvoorbeeld 
aanbestedingen? 
Ontwikkeling, beheer en onderhoud van architectuur (ook als deze geen ‘architectuur’ 
wordt genoemd)
9. Worden de bestaande afspraken en (grafische) beschrijvingen onderhouden? Denk 
aan: versiebeheer? Wordt periodiek nagegaan of de beschrijvingen nog actueel zijn? worden 
verouderde onderdelen verwijderd? 
10. Worden er tools ingezet bij het vastleggen van afspraken? Denk aan 
procesbeschrijvingen (Protos, BiZagi, Bizdesign), intranet, grafische programma’s 
(bijvoorbeeld MS Visio).
Bestaande afspraken en architectuurproducten (ook als deze geen ‘architectuur’ wordt 
genoemd)
Vooraf een korte toelichting op de in dit onderzoek gehanteerde indeling in: horizontale 
(business-, informatie- en technische architectuur verticale (solution/domein) van enterprise 
architectuur.
11. Welke principes, modellen en afspraken zijn aanwezig op organisatieniveau? Denk 
aan: Missie, visie, KPI’s, organisatiestructuur, rollen, bedrijfsfuncties, processen (AO), 
inrichtingsprincipes?
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12. Welke principes, modellen en afspraken zijn aanwezig op het gebied van applicaties 
(portfolio) en gegevens? Denk bijvoorbeeld aan programma’s van eisen (standaard 
onderdelen), midoffice-architectuur?
13. Welke principes, modellen en afspraken zijn aanwezig op het gebied van 
technologie? Denk aan standaarden, netwerkbeschrijvingen?
14. Welke principes, modellen en afspraken zijn aanwezig die betrekking hebben op 
verticale componenten? (bijvoorbeeld een programma van eisen voor een taakspecifieke 
applicatie)?
15. Welke (overheids)standaarden en referentiearchitecturen (GEMMA) worden 
toegepast door de organisatie? 
De hierboven genoemde organisatie specifieke architectuurproducten indien mogelijk opvragen.
8.1.3.4.Op welke manier zijn verantwoordelijkheden op het gebied van 
informatiemanagement in uw organisatie belegd?
In het kader van dit onderzoek wordt informatiemanagement gedefinieerd als: ‘het afstemmen 
van organisatie-, informatievoorziening en technologie op strategisch en operationeel niveau 
alsook de daarmee samenhangende besturing’.
Bij het beantwoorden van deze vraag kijken we hoe invulling wordt gegeven aan de middelste rij 
en middelste kolom van het negenvlaksmodel van Maes (1999) en (2003). Hierbij kijken wij ook 
naar de manier waarop besluitvorming en advisering op de ,volgens Weil (2004) voornaamste, 
IT-vraagstukken tot stand komt.
1. Op welke manier worden ICT-beslissingen genomen en wie adviseert daarbij? Denk 
aan centraal/decentraal. Is het bestuur daarbij betrokken? Is er een aparte (stuur)groep of 
programmaorganisatie ingericht? 
a. IT-principes. Denk aan: Wat is de rol van IT voor de bedrijfsvoering? Hoe wordt IT 
gefinancierd? Wat is wenselijk IT-gedrag? Samenwerking.
b. IT-architectuur. Denk aan: Wat zijn de belangrijkste bedrijfsprocessen? Hoe zijn deze 
aan elkaar gerelateerd? Hoe ziet de informatievoorziening er uit bij die processen. Hoe 
kan deze data worden geïntegreerd? Welke activiteiten moeten organisatiebreed worden 
gestandaardiseerd om data integratie te kunnen ondersteunen?
c. IT-infrastructuur. Denk aan: Welke infrastructuuronderdelen zijn het meest kritisch 
voor het bereiken van de organisatiedoelstellingen? Op welke manier wordt 
onderliggende technologie up-to-date gehouden?
d. Applicatieportfolio. Welke nieuwe mogelijkheden liggen er op het gebied van 
bedrijfsapplicaties? Op welke manier kan de  organisatiebehoefte worden ondersteund 
binnen de architectuur standaarden? Wie wordt eigenaar van projectresultaten en draagt 
zorg voor de daaraan gerelateerde verandering (van werken)?
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e. IT-investeringen. Welke procesveranderingen zijn strategisch het meest van belang 
voor de organisatie? Sluit de projectportfolio aan bij de strategische doelen van de 
organisatie?
2. Op welke manier worden informatievoorziening en IT-mogelijkheden en IT-risico’s 
meegenomen bij algemene strategische besluitvorming (business)? Denk aan 
deelname van informatiemanager/CIO/adviseur aan directieteam/managementteamoverleg.
3. Op welke wijze vindt structurele interactie plaats tussen IT- en niet-IT? Denk aan 
applicatiebeheer, helpdesk, structurele overlegvormen.
4. Op welke wijze worden IT-gerelateerde projecten aangestuurd? Is ICT hierin leidend 
of juist volgend?
5. Op welke wijze worden ICT-ontwikkelingen ingezet? Denk aan: Worden er 
alternatieven afgewogen? Wordt de impact op of de vraag vanuit de bedrijfsprocessen vooraf 
in beeld gebracht?
6. Op welke manier worden IT-leveranciers aangestuurd? Denk aan: periodiek overleg 
(wie neemt daar aan deel? IT of niet-IT of beide), deelname aan gebruikersverenigingen.
8.1.3.5. Hoe wordt door uw organisatie invulling gegeven aan de elektronische overheid?
In dit onderzoek wordt elektronische overheid gedefinieerd als: het gebruik van informatie- en 
communicatietechnologie ter verbetering van de overheidsdienstverlening, ondersteuning van de 
interactie met bedrijven en het vergroten van de zelfredzaamheid van burgers door middel van 
toegankelijke informatie.
1. Welke doelstellingen heeft de gemeente geformuleerd op het gebied van de e-
overheid tot 2015? (opvragen document)
2. Welke projecten op het gebied van de e-overheid zijn het afgelopen jaar afgerond? 
(opvragen projectplannen)
3. Welke projecten lopen op dit moment? (opvragen projectplannen en 
voortgangsrapportages)
4. Welke projecten moeten nog starten? (opvragen programmaplan, business cases etc.)
8.1.3.6. Op welke manier wordt verandering op het gebied van de e-overheid aangepakt?
1. Op welke manier wordt het resultaat/uitkomst bepaald of vastgelegd? Denk hierbij 
aan: kunnen resultaten van te voren makkelijk worden beschreven? Kunnen resultaten 
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worden gegarandeerd? Kunnen resultaten makkelijk worden bereikt? Blijven resultaten 
ongewijzigd tijdens het proces?
2. Waarvan is het resultaat/uitkomst primair van afhankelijk? Denk hierbij aan: zijn 
resultaten afhankelijk van ontwikkelingen in de organisatie of in de omgeving? Zijn de 
resultaten afhankelijk van een goede beheersing (PM)? Speelt extrinsieke motivatie of 
intrinsieke motivatie een belangrijke rol?
3. Op welke manier kunnen resultaten/uitkomsten meetbaar worden gemaakt? Denk 
aan: Worden er helder (SMART) geformuleerde doelen geformuleerd? Worden doelen 
tussentijds bijgesteld? Wordt gestuurd op resultaat of op beheersaspecten (tijd, geld, 
kwaliteit, informatie, organisatie)? Worden resultaten bepaald obv veranderingen in gedrag? 
Worden resultaten bepaald obv ontwikkelingssnelheid of adaptief vermogen?
4. Wat is de gevolgde route/hoe wordt het resultaat bereikt? Denk hierbij aan: Is de 
gevolgde route voornamelijk intuïtief of rationeel gedreven? Is de discrepantie tussen 
wenselijkheid en werkelijkheid een belangrijke factor voor de gevolgde route? Spelen 
beslisdocumenten een belangrijke rol? Wordt zorgvuldig omgegaan met gevoeligheden? Is er 
zicht op aanwezige patronen?
5. Hoe kan de veranderaanpak worden getypeerd? Denk hierbij aan: Onderhandelingen, 
creëren van win-win situaties, rationeel plannen, lok- en strafmiddelen, creëren van 
leersituaties ruimte geven, dynamiseren.
6. In hoeverre is de route bestuurbaar? Denk hierbij aan: Is de route matig, redelijk of 
goed bestuurbaar? Moet de context veelvuldig worden gemanaged? Op basis van: doelen 
bijstellen of inspanningen te vergroten;  Variëren op beheersaspecten of resultaat; Wisselen 
van (HRM-)instrument; Wisselen of intensiveren van leermethode; Betekenis geven aan het 
proces.
7. Welke actoren zijn betrokken en welke nemen initiatief? Denk hierbij aan: Is er sprake 
van een complex belangenveld? Zijn ‘slachtoffers’ (object van verandering) betrokken? Is 
duidelijk wie initiatiefnemer is?
8. Op welke manier kan het werkingsgebied worden gekenmerkt? Denk hierbij aan: Is 
het  werkingsgebied vooral beleidsvormend of uitvoerend? Is het complex of is het goed 
ingekaderd? Is het experimenteel, creatief of lineair? Is het moeilijk beheersbaar? Is het 
mensgericht?
9. Op welke wijze wordt verandering geborgd? Denk hierbij aan: Wordt de verandering 
geborgd door systemen en/of (beleids)documenten?
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10. Wat is het centrale idee van de veranderaar? Denk hierbij aan: Draagvlak creëren; 
Resultaten bereiken; Mensen aanspreken en prikkelen; Het leren van mensen/groepen 
faciliteren; Losmaken en laten gaan, blokkades opheffen.
 
Einde van de vragenlijst voor gemeenten 
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8.2. Toegepaste modellen
8.2.1. Beoordelingscriteria architectuurvolwassenheid (Berg & Steenbergen, 2006)
Op welke manier geeft de organisatie invulling aan werken onder architectuur?
Vraag Nive
au
Deelvragen (toetsingscriteria)
Ontwikkeling van 
architectuur
A Wordt architectuur alleen ontwikkeld als er een sponsor voor is?
Wordt er voor de ontwikkeling start een projectplan opgesteld?
B Wordt ontwikkeling gezien als een doorlopend proces?
Wordt architectuur actueel gehouden?
Bestaat er een vorm van versiebeheer/ releasemanagement?
C Is voor ontwikkeling start vastgesteld wie sponsor is van de architectuur?
Is vooraf vastgesteld wie profijt heeft van de resultaten 
(architectuurproduct)?
Worden er naast architecten andere partijen betrokken bij 
architectuurontwikkeling (managers, ontwikkelaars, medewerkers)?
Gebruik van 
architectuur
A Is er architectuur die ook als zodanig door het management wordt 
herkend?
Geeft de architectuur duidelijk aan wat de organisatie wil?
Is de architectuur toegankelijk (bereikbaar) voor alle medewerkers
B Wordt de architectuur gebruikt om (vooraf) richting te geven aan 
organisatie en IT-ontwikkelingen?
Is bij projecten duidelijk welke architectuuronderdelen op hen van 
toepassing zijn?
Biedt de architectuur concrete richtlijnen die kunnen worden gebruikt 
door projecten? 
C Wordt de architectuur gebruikt bij besluitvormingsprocessen in de 
organisatie?
Is de architectuur een integraal onderdeel van de P&C-cyclus van de 
organisatie?
is de architectuur gebaseerd op de visie van het hogere management?
Afstemming met 
organisatie
A Is er een duidelijke relatie tussen de architectuur en de 
organisatiedoelstellingen?
Is de architectuur geëvalueerd in termen van organisatiedoelstellingen?
B Zijn er regelmatig bijeenkomsten van architecten en organisatie-
afgevaardigden?
Heeft de ontwikkeling van architectuur te maken met concrete 
organisatiedoelstellingen (business goals)?
Is het over het algemeen duidelijk welke organisatiedoelen betrokken zijn 
bij architectuurontwikkeling?
C Zijn er regelmatig discussies met de business (organisatie) wanneer 
architectuur wordt ontwikkeld?
Heeft de business het gevoel betrokken te zijn bij het architectuurproces?
Wordt architectuur door het topmanagement gezien als strategische 
factor?
Afstemming met 
ontwikkelingsproc
es
A Zijn er projecten die rekening houden met architectuur?
Komen er architectuurvragen vanuit projecten?
B Voldoen projecten in de regel aan architectuur?
Is architectuur een onderdeel in het standaard ontwikkelingsproces?
Besteden architecten expliciet aandacht aan de bruikbaarheid van 
architectuur in projecten?
Worden standaarden en normen toegepast in het ontwikkelingsproces? 
C Zijn er processen ingericht die, in speciale gevallen,  op een overwogen 
en gecontroleerde manier een ontwikkeling kunnen laten afwijken van de 
architectuur?
Afstemming met 
operationele 
uitvoering
A Houden beheerders rekening met architectuur?
Wordt er in de architectuur aandacht besteed aan operationele uitvoering 
en onderhoud?
B Zijn operationele uitvoering en onderhoud belangrijke criteria bij 
architectuurontwikkeling?
Moeten beheerders voldoen aan architectuur?
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C Is er spraken van regelmatige feedback van beheerders op het 
architectuur proces?
Zijn beheerders betrokken bij architectuurontwikkeling?
Zijn er richtlijnen voor onderhoud die zijn ontwikkeld zonder architectuur?
Relatie met As-Is 
situatie
A Is e in de architectuur aandacht besteed aan de as-is situatie (bestaande 
processen, organisatiestructuur, informatie, applicaties en technische 
infrastructuur)?
Is er beleid geformuleerd tav de as-is situatie (bestaande processen, 
organisatiestructuur, informatie, applicaties en technische infrastructuur)?
B Geeft de architectuur de relatie aan tussen as-is en to-be situatie?
Geeft de architectuur suggesties of richtlijnen voor migratie (hoe te 
komen tot to-be vanuit as-is situatie)?
Rollen en 
verantwoordelijkh
eden
A Is de verantwoordelijkheid voor de inhoud van de architectuur (de 
content) expliciet aan iemand toegewezen?
Heeft de architectuur een officiële status in de organisatie?
B Is er op managementniveau iemand aangewezen als verantwoordelijke 
voor architectuur?
Is er een eigenaar benoemd van het architectuurproces?
C Is op het hogere managementniveau een verantwoordelijke aangewezen 
voor architectuur?
Is architectuur ook de verantwoordelijkheid van het algemeen (business) 
management?
Coördinatie van 
ontwikkelingen
A Wordt architectuur gebruikt als leidend principe bij het maken van 
ontwerpkeuzes voor individuele projecten?
Wordt architectuur gebruikt om te voorkomen dat projecten het wiel 
opnieuw moeten gaan uitvinden?
Wordt architectuur gebruikt om te voorkomen dat projecten werk gaan 
doen dat al gedaan is?
B Wordt architectuur gebruikt om samenhang te bereiken tussen projecten?
Wordt architectuur gebruikt om ontwikkelingsactiviteiten te verdelen over 
projecten?
Monitoring A Wordt er in project voortgangsrapportages aandacht besteed aan 
architectuur?
Worden projecten getoetst op het voldoen aan architectuur? 
Heeft het niet voldoen aan architectuur consequenties voor de 
projectmanager of sponsor?
B Worden er controle-instrumenten ingezet om het voldoen aan 
architectuur af te dwingen (bijv. ‘bouwvergunning’)?
Nemen architecten deel aan ontwerp fases en definitiestudies?
Wordt het voldoen aan architectuur op een proactieve manier aangepakt 
(bijv. architectuurpromotie, opbouwen van relaties met projectmanagers, 
deelname aan project kick-offs)?
C Maakt het voldoen aan architectuur onderdeel uit van de projectopdracht?
Is het gebruikelijk (normaal) dat projecten voldoen aan architectuur?
D Wordt architectuur gebruikt bij het monitoren van de coherentie tussen 
algemeen (business) en IT-ontwikkelingen?
Is naleving van architectuur opgenomen in de P&C-cyclus van de 
organisatie?
Kwaliteitsmanage
ment
A Worden er op de een of andere manier activiteiten ontplooid om de 
validiteit van de architectuur te toetsen?
Zijn er kwaliteitsstandaarden bepaald voor de architectuur?
B Is er systematisch aandacht voor de kwaliteit van het architectuurproces?
Is er een kwaliteitsprogramma voor architectuur?
C Maakt de kwaliteit van de architectuur onderdeel uit van het algemene 
kwaliteitsbeleid?
Is er een structurele voorziening die aandacht vestigt op de 
consequenties van architectuur praktijken (bijv. in welke mate dragen 
architectuurpraktijken bij aan het bereiken van strategische 
organisatiedoelen)?
Wordt bij het kijken naar de kwaliteit van architectuur ook gedacht aan de 
relatie van architectuur met andere organisatieprocessen (bijv. 
strategieformulering, ontwikkelingsprocessen)?
Onderhoud van 
het 
architectuurproces
A Is het architectuurproces beschreven?
Is het architectuurproces bekend in de organisatie?
Is ooit nagegaan of het architectuurproces nog toereikend is?
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Onderhoud van 
het 
architectuurproces
B zijn er onderhoudsprocedures ingericht voor het architectuurproces?
Is onderhoud van het architectuurproces toegewezen binnen de 
organisatie?
Worden veranderingen in het architectuurproces direct gecommuniceerd 
met belanghebbenden?
C Wordt het architectuurproces regelmatig geëvalueerd?
Bestaat er een mechanisme voor het indienen van voorstellen voor 
verbetering van het architectuurproces?
Leiden voorgestelde verbeteringen regelmatig tot echte aanpassingen van 
het architectuurproces?
Onderhoud van 
architectuurprodu
cten
A Is ooit nagegaan of de architectuur nog up to date is?
Zijn verouderde componenten verwijdert uit de architectuur?
Is er ooit een nieuwe versie van de architectuur afgegeven?
B Is er een onderhoudsproces ingericht voor architectuurproducten?
Is er een procedure voor wijzigingen aanwezig voor architectuurproducten 
(een procedure voor het aanpassen van architectuurproducten)?
Maakt het onderhoud van architectuurproducten onderdeel uit van de 
taken in de functiebeschrijving van de architect?
Worden aanpassingen aan de architectuur direct gecommuniceerd naar 
alle belanghebbenden?
C Is er beleid voor onderhoud van architectuurproducten?
Wordt er onderscheid gemaakt in de manier van onderhoud van de 
verschillende architectuurproducten?
Commitment en 
motivatie
A Vindt het management architectuur belangrijk?
Is er geld en tijd beschikbaar voor architectuur?
B Beschouwen algemeen en IT-management architectuur openlijk als 
onlosmakelijk onderdeel van algemene en IT-projecten?
Tonen richtlijnen vanuit management betreffende tijd, geld en kwaliteit 
aan dat naleving van architectuur als belangrijk wordt beschouwd?
Zijn er architectuurparagrafen opgenomen in projectplannen?
Kennen medewerkers van de organisatie waarde toe aan architectuur? 
C Worden architecten door het management continu gesteund de 
architectuurprocessen te verbeteren?
Geeft de organisatie regelmatig feedback op het architectuurproces?
Architectuurrollen 
en training
A Bestaat de rol van architect binnen de organisatie?
B Zijn de taken en verantwoordelijkheden van de architect duidelijk 
beschreven?
C Zijn de architecten voorzien van methodes en hulpmiddelen?
Zijn er opleidingsmogelijkheden voor de architecten?
Is er een voorziening voor de uitwisseling van best practises?
D Wordt de architecten de gelegenheid geboden zich te certificeren?
Is er een opleidingsprogramma voor architecten?
Is er een promotietraject voor architecten?
Gebruik van een 
architectuurmetho
de
A Wordt er een projectplan opgesteld voor ieder architectuurproject?
Wordt de methode die is gedefinieerd voor een architectuuropdracht 
werkelijk toegepast?
Maakt de methode die wordt toegepast in een architectuuropdracht 
onderscheid in de verschillende aspecten (bijv. processen, data en 
applicaties)?
B Wordt er een formele generieke architectuurmethodologie toegepast?
Wordt de generieke architectuurmethodologie overgenomen in elk 
architectuurproject?
Worden afwijkingen op de generieke architectuurmethodologie bij de 
uitvoering van architectuurprojecten onderbouwd en gedocumenteerd?
C Bestaat er een gestructureerd proces voor het verkrijgen van feedback op 
de generieke methodologie?
Is structureel onderhoud en innovatie (R&D) van toepassing op de 
generieke methodologie?
Overleg A Vindt er regelmatig architectuuroverleg plaats?
Wordt afstemming binnen het architectuurteam zorgvuldig 
gedocumenteerd?
B Vinden er regelmatig bijeenkomsten plaats met sponsors van 
architectuurprojecten?
Is er regelmatig overleg met ontwikkelaars die (moeten gaan) werken 
met toepassing/naleving van de architectuur?
Worden de afspraken met de architectuursponsor bijgehouden?
Worden de afspraken met ontwikkelaars die (moeten gaan) werken met 
toepassing van architectuur bijgehouden?
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C Vindt er regelmatig overleg plaats met de sponsors en gebruikers van 
architectuur waar voorstellen voor verbetering van de toegepaste 
architectuurmethodologie en architectuurprocessen kunnen worden 
besproken?
Worden de afspraken over het verbeteren van architectuurmethodologie -
en processen bijgehouden?
Architectuur-
hulpmiddelen
A Wordt de architectuurpraktijk ondersteund door hulpmiddelen?
B Gebruiken de architecten dezelfde hulpmiddelen?
Is het management over architectuurhulpmiddelen expliciet belegd bij 
iemand in de organisatie?
Ondersteunen de architectuurhulpmiddelen de architectuurprocessen?
C Zijn de ingezette architectuurhulpmiddelen geïntegreerd?
Kunnen de architectuurhulpmiddelen worden gebruikt om de consistentie 
tussen architectuurartefacten te garanderen?
Begroten en 
plannen
A Worden plannen opgesteld voor architectuurprojecten?
Wordt voortgang van architectuurprojecten gevolgd?
B Is er een standaard methodiek voor het begroten en plannen van 
architectuurprojecten?
Worden afwijkingen op vastgestelde budgetten en plannen bij de 
uitvoering van architectuurprojecten gedocumenteerd en verklaard?
C Bestaat er een systematisch proces waarmee feedback kan worden 
verkregen op de begroting- en planningsmethode voor 
architectuurprojecten?
Is er statistische data aanwezig over budgetten en plannen voor in het 
verleden uitgevoerde architectuurprojecten?
8.2.2. Aspecten architectuurproducten
Omschrij-
ving
Dimensie 
(horizontaa
l/verticaal)
Breedte 
(Concern, 
afdeling, 
project)
Type 
(business, 
applicatie, 
data, 
technologie
)
Publicatie
-datum
Medium Bestemd 
voor
Beheerd 
door
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8.2.3. Matrix architectuurvolwassenheid (Berg & Steenbergen, 2006)
Niveau 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Gebied
Ontwikkeling van architectuur A B C
Gebruik van architectuur A B C
Afstemming met organisatie A B C
Afstemming met ontwikkelingsproces A B C
Afstemming met operationele uitvoering A B C
Relatie met As-Is situatie A B
Rollen en verantwoordelijkheden A B C
Coördinatie van ontwikkelingen A B
Monitoring A B C D
Kwaliteitsmanagement A B C
Onderhoud van het architectuurproces A B C
Onderhoud van architectuurproducten A B C
Commitment en motivatie A B C
Architectuurrollen en training A B C D
Gebruik van een architectuurmethode A B C
Overleg A B C
Architectuur-hulpmiddelen A B C
Begroten en plannen A B C
8.2.4. Relatie architectuurvragen vragenlijst gemeenten en Matrix (Berg & Steenbergen, 
2006)
Nr. Gebied (Steenbergen, 2007) Corresponderend 
nummer op vragenlijst 
gemeenten
1 Ontwikkeling van architectuur 9
2 Gebruik van architectuur 1,6
3 Afstemming met organisatie 7
4 Afstemming met ontwikkelingsproces 6
5 Afstemming met operationele uitvoering 7
6 Relatie met As-Is situatie 6
7 Rollen en verantwoordelijkheden 3
8 Coördinatie van ontwikkelingen 6
9 Monitoring 3,6
10 Kwaliteitsmanagement 5
11 Onderhoud van het architectuurproces 5
12 Onderhoud van architectuurproducten 9
13 Commitment en motivatie 2
14 Architectuurrollen en training 3,1
15 Gebruik van een architectuurmethode 4
16 Overleg 3
17 Architectuur-hulpmiddelen 10
18 Begroten en plannen 4
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8.2.5. IT-beslissingen (Weill & Ross, 2004)
Op welke manier zijn ICT verantwoordelijkheden bij gemeenten belegd?
IT-beslissing Voorbeeldvragen Wie levert 
input?
Wie neemt de 
besluiten?
IT-principes Wat is de rol van IT voor de 
bedrijfsvoering?
Hoe wordt IT gefinancierd?
Wat is wenselijk IT-gedrag?
IT-architectuur Wat zijn de belangrijkste 
bedrijfsprocessen? Hoe zijn deze aan 
elkaar gerelateerd?
Hoe ziet de informatievoorziening er uit 
bij die processen. Hoe kan deze data 
worden geïntegreerd?
Welke activiteiten moeten 
organisatiebreed worden 
gestandaardiseerd om data integratie te 
kunnen ondersteunen?
IT-infrastructuur 
strategie
Welke infrastructuuronderdelen zijn het 
meest kritisch voor het bereiken van de 
organisatiedoelstellingen?
Op welke manier wordt onderliggende 
technologie up-to-date gehouden?
Behoefte aan 
bedrijfsapplicaties
Welke nieuwe mogelijkheden liggen er op 
het gebied van bedrijfsapplicaties?
Op welke manier kan de  
organisatiebehoefte worden ondersteund 
binnen de architectuur standaarden?
Wie wordt eigenaar van projectresultaten 
en draagt zorg voor de daaraan 
gerelateerde verandering (van werken)?
Prioritering en 
investeringen in IT 
Welke procesveranderingen zijn 
strategisch het meest van belang voor de 
organisatie?
Sluit de projectportfolio aan bij de 
strategische doelen van de organisatie?
8.2.6. Verantwoordelijkheden informatiemanagement (Maes, 1999)
Bedrijf Informatie Techniek
Richten
Inrichten
Verrichten
101
102
8.2.7. Tabel voor inventarisatie initiatieven elektronische overheid
E-overheidsinitiatief
Omschrij-
ving
Resultaat Categorie Sub- 
categorie
gepland/
lopend/
afgerond
Programm
a/project
Opdracht-
gever
Opdracht-
nemer
Toelichting bij de kolommen:
• Naam: titel of korte omschrijving van het project of programma
• Resultaat: beknopte omschrijving van het gewenste resultaat
• Categorie: zie taxonomie e-overheidsinitiatieven hieronder 
• Sub-categorie: zie taxonomie e-overheidsinitiatieven hieronder
• Gepland/lopend/afgerond: bij de afgeronde projecten teruggaan tot 1 januari 2010
• Organisatievorm: programma, project, activiteit
• Opdrachtgever: functie + organisatieonderdeel
• Opdrachtnemer: functie + organisatieonderdeel
8.2.8. Taxonomie van initiatieven elektronische overheid (Lee, et al., 2005)
Taxonomie e-overheidsinitiatieven (Lee et al.)
Categorie Metafoor 
bedrijfsleve
n
Beschrijving Sub-categorie
Overheid naar 
burgers (G2C)
Customer 
Relationship 
Managemen
t (CRM)
Vergroten van mogelijkheden voor 
burgers voor interactie met -en toegang 
tot de overheid
Bestuurlijke interactie
Raadgevende interactie 
(interactieve 
beleidsvorming)
Overheid naar 
bedrijven (G2B)
Streven naar een effectievere 
samenwerking met het bedrijfsleven
Bedrijven als leveranciers 
van goederen of diensten
Bedrijven als 
gereguleerde 
economische sectoren
Overheid naar 
overheid (G2G)
Supply 
Chain 
Managemen
t (SCM)
Mogelijk maken van betere 
samenwerking tussen 
overheidsorganisaties op verschillende 
niveaus
Verticale integratie
Horizontale integratie
Interne 
efficiency en 
effectiviteit (IEE)
Enterprise 
Resource 
Planning 
(ERP)
Gericht op interne verbetering van 
efficiency en effectiviteit
Overheid naar 
medewerker
Integratie van interne 
systemen
Overkoepelende 
infrastructuur 
(cross cutting)
Enterprise 
Application 
Integration 
(EAI)
Faciliteren van interoperabiliteit tussen 
verschillende onderdelen
Hardware en software 
interoperabiliteit
Authenticatie
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8.2.9. BEOORDELINGSCRITERIA VERANDERAANPAK (Caluwé & Vermaak, 1999)
Op welke manier wordt verandering naar e-overheid aangepakt?
Vraag (open) Geel Blauw Rood Groen Wit
Op welke manier 
wordt het resultaat/
uitkomst bepaald of 
vastgelegd?
Het is moeilijk 
uitkomsten te 
omschrijven. Het 
is een 
machtspolitiek 
spel.  Dit geldt 
ook voor het 
bereiken ervan. 
Uitkomsten 
wijzigen tijdens 
het proces
Resultaat staat 
van tevoren 
vast. Is goed te 
omschrijven en 
te garanderen
Van tevoren 
bedacht, maar 
kan niet worden 
gegarandeerd
Van tevoren 
geschetst, maar 
kan niet worden 
gegarandeerd
Nauwelijks of 
niet te 
voorspellen. De 
weg is de 
herberg. 
Voorspellen is 
niet relevant. 
‘Nu’ is belangrijk 
voor de 
volgende stap
Waarvan is het 
resultaat/uitkomst 
primair van 
afhankelijk?
De 
ontwikkelingen 
in de omgeving, 
de gewijzigde 
inzichten en 
posities van 
actoren, de 
voortgang van 
de inspanningen
Goed faseren, 
beslissen en 
beheersen. 
Heldere 
benoeming en 
splitsing van 
verantwoordelijk
heden
De samenhang 
tussen de doelen 
van de 
organisatie en 
die van 
(veranderende) 
mensen. 
extrinsieke 
motivatie van 
mensen speelt 
een belangrijke 
rol
Het lerend 
vermogen van 
individu en 
collectief, van 
intrinsieke 
motivatie, van 
de mate van 
openheid
Wat mensen 
wensen en 
durven, hun 
creativiteit, de 
mate van 
zelforganisatie. 
Toeval wordt 
serieus 
genomen.
Op welke manier 
kunnen resultaten/
uitkomsten 
meetbaar worden 
gemaakt?
Op het stellen 
van de doelen. 
Op het bereiken 
van de doelen en 
op het actueel 
houden van de 
gestelde doelen.
Op het resultaat 
en op 
beheersaspecten 
(tijd, geld, 
kwaliteit, 
informatie, 
organisatie)
Op 
veranderingen in 
gedrag, in sfeer, 
in klimaat, 
cultuur. Mate 
van 
tevredenheid, 
welbevinden
Op 
veranderingen in 
gedrag, op 
veranderingen 
met betrekking 
tot lerend 
vermogen. 
Ontwikkelingssn
elheid. Kwaliteit 
van 
samenwerking
op evolutie, 
andere orde van 
werken, op 
adaptief 
vermogen, op 
het verbinden 
van schijnbare 
tegenstrijdighed
en, op het 
decentraal 
ontstaan van 
allerlei 
persoonlijke 
netwerken.
Wat is de gevolgde 
route/hoe wordt het 
resultaat bereikt?
Intuïtief en 
rationeel. 
Discrepantie 
tussen 
wenselijkheid en 
werkelijkheid 
leidt tot 
inspanningen en 
daarna tot 
effecten. 
Machtspolitiek 
speelt 
belangrijke rol
Sterk rationeel. 
Van doelstelling 
naar resultaat 
binnen marges. 
Beslisdocumente
n spelen een 
belangrijke rol.
Rationeel en 
intuitief 
orkestreren van 
(HRM-)instrume
nten. Hoge mate 
van 
zorgvuldigheid 
om 
gevoeligheden te 
ontwijken
Rationeel en 
intuitief 
ontwerpen van 
methoden voor 
organisatieontwi
kkeling en voor 
leren (vooral 
groepsleren)
Bestuderen van 
de organisatie in 
de dynamiek van 
de omgeving. 
Onderzoeken 
van partonen en 
hierin pogen te 
intervenieren: 
het (indirect) 
doen bewegen, 
doen 
interacteren, 
doen 
ondernemen 
enzovoort.
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Op welke manier wordt verandering naar e-overheid aangepakt?
Hoe kan de 
veranderaanpak 
worden getypeerd?
(Her)onderhand
elen; win-
winsituaties 
creëren. 
Opvattingen 
afdwingen. 
Context 
betrekken, 
bijvoorbeeld: 
• conclaaf 
methoden;
• politieke 
methoden;
• coalities 
maken
Rationeel 
plannen. 
Ontwikkelen 
kengetallen. 
Voortgangsmetin
g aan de hand 
van normen en 
bijsturen. 
Bijvoorbeeld:
• strategische 
analyses; 
• projectmatige 
methoden;
• BPR-methoden
Ontwikkelen en 
inzetten van lok- 
en 
strafmiddelen. 
Talentmanageme
nt en HRM. 
Bijvoorbeeld: 
• loopbanen en 
carrières;
• beoordelen en  
belonen;
• taakverrijking/
verbreding
Creëren van 
leersituaties en 
doorlopen van 
de leercyclus. 
Tweede-
ordeleren enz. 
Bewust 
onbekwaam 
maken. 
Bijvoorbeeld: 
• leercirkels/
gaming; 
• coaching/
intervisie; 
• teambuilding.
Ruimte geven, 
dynamiseren, 
autopiese, 
feedforward, 
patroonherkenni
ng. Blokkades 
wegnemen. 
Bijvoorbeeld: 
• zelfsturende 
teams; 
• zoekconferenti
es;
• persoonlijke 
groei
In hoeverre is de 
route bestuurbaar?
Middelmatig. 
Kan door doelen 
bij te stellen of 
door 
inspanningen te 
vergroten. 
Context moet 
veelvuldig 
gemanaged 
worden
Groot. Men kan 
variëren op de 
beheersaspecten 
of op het 
resultaat (binnen 
de afgesproken 
marges!)
Middelmatig. 
Men kan andere 
instrumenten of 
gebruik ervan 
kiezen. Of 
human 
resources 
vervangen of 
aanvullen.
Middelmatig. 
Men kan andere 
leermethoden 
kiezen, of 
intensiveren. Of 
andere 
doelgroepen 
kiezen.
Klein, alleen 
door het 
faciliteren van 
het proces, door 
feedforward, 
betekenis geven.
Welke actoren zijn 
betrokken en welke 
nemen initiatief?
Meestal complex 
belangenveld. 
Vaak één 
initiatiefnemend
e partij/actor 
(overheid of 
management). 
‘Acchterban’ en 
omgeving 
hebben invloed.
Opdrachtgever 
als 
initiatiefnemend
e partij. 
Projectleider en 
projectmedewer
kers.
Initiatiefnemend
e opdrachtgever. 
Trekkers, 
smaakmakers, 
betrokkenen, 
‘slachtoffers’ 
(object van de 
verandering)
Initiatiefnemend
e opdrachtgever. 
Trekkers, 
didactici, 
betrokkenen, 
‘slachtoffers’ 
(object van de 
verandering)
Alle 
betrokkenen. 
Het is niet altijd 
duidelijk wie de 
trekkers zijn, 
wie initiatief 
nemen. Subject 
en object vallen 
samen.
Op welke manier 
kan het 
werkingsgebied 
worden gekenmerkt
Vaak 
beleidsvormend 
in bedrijf of 
politiek. En 
beleidsuitvoeren
d in dynamische 
context. 
Complex, 
gevoelig voor 
actualiteit, lastig 
te structureren
Uitvoerend. 
Goed 
ingekaderd, 
goed 
beheersbaar. 
Flexibiliteit 
neemt af als het 
project vordert. 
Risico is 
inzichtelijk te 
maken.
Uitvoerend. 
Sterk 
mensgericht. 
Om mens 
optimaal en 
tevreden te doen 
functioneren. 
Moeilijk 
beheersbaar 
omdat de mens 
(als systeem) 
matig gekend 
wordt.
Uitvoerend. 
Sterk gericht op 
leren van 
mensen in 
(eigen) groep. 
Moeilijk 
beheersbaar. 
Afhankelijk van 
vermogens tot 
leren en inzicht 
in leerprocessen
Complex, vaak 
niet-lineair. Lage 
systeemrationali
teit. Multi-/
metaparadigmati
sch. Orde én 
chaos. 
Experimenteel, 
taoïstisch, 
creatief, 
superbeweeglijk
Op welke wijze 
wordt verandering 
geborgd?
Beleidsdocument
en. (Nieuwe) 
machtsbalans
ISO-achtige 
systemen, 
beslisdocumente
n
HRM-systemen 
en het adequaat 
gebruik ervan
Permanent 
lerende 
organisatie
Zelforganisatie, 
zelfsturing, 
zingeving
Wat is het centrale 
idee van de 
veranderaar?
• draagvlak 
creëren;
• opvattingen 
delen; 
• opvattingen 
afdwingen; 
• context 
betrekken
• resultaten 
bereiken; 
• binnen 
planning; 
• beheersen; 
• maakbaarheid
• mensen 
verlokken; 
• mensen 
aanspreken en 
prikkelen; 
• het voor 
mensen 
aangenaam 
maken
• leren 
faciliteren;
• spiegel 
voorhouden;
• samenwerking 
in groepen 
versterken
• losmaken en 
laten gaan; 
• patronen en 
betekenissen 
ontdekken;
• blokkades 
wegnemen
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8.3. Een algemene blik op de ontwikkeling van de elektronische gemeente
Deze paragraaf bevat de bevindingen uit de interviews met twee deskundigen op het gebied van 
de elektronische overheid aangevuld met bureauonderzoek. De interviews zijn afgenomen bij 
Arend van Beek, voorzitter van de Vereniging voor I&A-coördinatoren (VIAG) en Kees Duyvelaar, 
senior beleidsmedewerker VNG/beleidsmedewerkers programmabureau NUP op respectievelijk 6 
april en 12 mei 2011. Verslagen van de interviews zijn beschikbaar en kunnen op verzoek worden 
ingezien. Het bureauonderzoek is uitgevoerd in de periode januari-juni 2011. Bij het 
bureauonderzoek is een analyse uitgevoerd op de volgende type secundaire gegevensbronnen:
• Beleidsdocumenten van of in opdracht van het Rijk of de VNG;
• Onderzoeken naar voortgang en evaluatie van implementatietrajecten van de e-overheid;
• Bestuursakkoorden tussen gemeenten, Rijk, Provincies en Waterschappen;
• Artikelen in vakbladen en nieuwsberichten vanuit het Rijk, de VNG of KING.
• Websites over de elektronische overheid, dienstverlening en architecturen voor de overheid.
De bij het bureauonderzoek gebruikte secundaire gegevensbronnen zijn opgenomen als 
referentie.
8.3.1. Ontwikkelingen op het gebied van de elektronische overheid
Belangrijke onderwerpen op het gebied van de elektronische overheid voor gemeenten zijn op dit 
moment:
• Dienstverlening, bijvoorbeeld de ontwikkeling van een Klant Contact Centrum (KCC); 
• Implementatie van de bouwstenen in het Nationaal Uitvoeringsprogramma (NUP);
• Bezuinigen door middel van de inzet van ICT;
• Samenwerking op ICT-gebied.
Andere (inhoudelijke) thema’s zijn: bedrijfsvoering, zaakgericht werken, administratieve 
lastenverlichting, gemeentelijk beheer bouwstenen e-overheid, participatie, bouwen 
(omgevingsloket), ketenintegratie, maatschappij en samenleving, beheer openbare ruimte, werk 
inkomen en zorg, ruimtelijke ontwikkeling, familie jeugd en gezin, belastingen, openbare orde en 
veiligheid, ondernemersplein, cultuur sport en vrije tijd, verkeer en vervoer en onderwijs (KING, 
2011e).
8.3.1.1. Dienstverlening
Uit door KING uitgevoerd onderzoek (KING, 2011e) blijkt dat voor 64% van de gemeenten 
dienstverlening en/of inrichten van een Klant Contact Centrum (KCC) het leidende thema is. 
Onderwerpen daarbij zijn onder andere het verbeteren van de elektronische dienstverlening via 
de website en het samenbrengen van de behandeling van klantvragen in een gemeentebreed 
front-office ofwel Klant Contact Centrum (KCC). Gemeenten worden hierbij ondersteunt door 
Antwoord© (Antwoord, 2011). In juni 2011 zijn de onderdelen 14+netnummer, samen met de 
Antwoord© Stijl en het Antwoord© Concept door ICTU overgedragen aan KING.
8.3.1.2. Het Nationaal Uitvoerings Programma (NUP), het iNUP en @genda 2015
Het NUP is destijds opgesteld na de constatering door de commissie Wallage en Postma (2007) 
dat de destijds door het Rijk ontwikkelde initiatieven teveel en te onsamenhangend waren om 
door gemeenten te worden geïmplementeerd. Het i-NUP (BZK, 2011) is een vervolg op het 
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Nationaal Uitvoerings Programma (NUP). De overheidsbrede implementatieagenda, i-NUP is door 
de VNG in de @genda 2015 (VNG, 2011) in een breder perspectief geplaatst en gerelateerd aan 
andere ontwikkelingen.
Overheidsbrede implementatieagenda voor dienstverlening en e-overheid: i-NUP
Het i-NUP bevat een aantal resultaatafspraken waar gemeenten voor 1 januari 2015 aan moeten 
voldoen. Hierbij geldt de voorwaarde voor de Rijksoverheid dat zij de voorzieningen, voor medio 
2013 gereed moet hebben. In tabel 4 worden de in het i-NUP (BZK, 2011) beschreven 
resultaatafspraken geclassificeerd volgens de taxonomie van Lee, et al. (2005). Bij deze 
classificatie zijn doel -en resultaatomschrijvingen gehaald uit het Nationaal 
Uitvoeringsprogramma (BZK, 2008) en de website van het programma e-overheid (E-overheid, 
2011). De resultaatafspraken Standaardisatie en Alle basisregistraties zijn respectievelijk 
kaderstellend (architectuur) en logischerwijs onderdeel van de implementatie van de 
basisregistraties.
Omschrijving Resultaat Doel Categorie Sub- 
categorie
Webrichtlijnen Gemeentelijke website 
voldoet volledig aan de 
webrichtlijnen
Betere overheidswebsites 
die toegankelijk zijn voor 
alle gebruikers
G2C Bestuurlijke 
interactie
MijnOverheid.nl - Aansluiting op berichtenbox 
MijnOverheid
- Significant gebruik van 
berichtenbox
- Aansluiting op lopende 
zaken functionaliteit 
MijnOverheid
Op gepersonaliseerde 
wijze via internet zaken 
doen met de gehele 
overheid
G2C/G2B Bestuurlijke 
interactie
Antwoord (c) - is aangesloten op het 14+ 
netnummer
- Aansluiting op 
contentvoorziening als 
leverancier en als gebruiker
Gemeenten kunnen 
namens de hele overheid 
antwoord geven op elke 
vraag van een burger
G2C Bestuurlijke 
interactie
e-Herkenning - Aansluiting op eHerkenning
- DigID en eHerkenning zijn 
de enige middelen voor 
identificatie en autorisatie 
van burgers en bedrijven
Een identificatiemiddel 
voor de hele overheid
G2B Bedrijven 
als 
gereguleerd
e 
economisch
e sectoren
Nieuw 
Handelsregister 
(NHR)
- Aansluiting op het register 
als afnemer met 
terugmeldfaciliteit
Eénmalige 
gegevensverstrekking 
meervoudig gebruik
G2B Bedrijven 
als 
gereguleerd
e 
economisch
e sectoren
Antwoord voor 
Bedrijven (AvB)
- In gebruik voor 
dienstverlening aan 
bedrijven
- Bibliotheek van AvB is 
gevuld met alle zaaktypen 
die relevant zijn voor 
bedrijven
- Toepassing van de door het 
college Standaardisatie 
vastgestelde standaarden 
van AvB.
Bieden van één 
dienstenloket volgens de 
EU-Dienstenrichtlijn
G2B Bedrijven 
als 
gereguleerd
e 
economisch
e sectoren
Gemeentelijke 
Basisregistratie 
Personen (BRP), 
voorheen GBA
- aansluiting conform de 
wettelijke eisen
Eénmalige 
gegevensverstrekking 
meervoudig gebruik
G2C Bestuurlijke 
interactie
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Omschrijving Resultaat Doel Categorie Sub- 
categorie
Basisregistratie 
Grootschalige 
Topografie BGT 
(voorheen GBKN)
- aansluiting conform de (nog 
vast te stellen) wettelijke 
eisen
Uitwisseling van 
grootschalige topografie en 
brongegevens van 
Rijkswaterstaat, Prorail, 
Provincies en 
Waterschappen door alle 
overheidsorganisaties 
G2G Horizontale 
integratie
Basisregistratie 
Lonen, arbeids- 
en uitkerings-
verhoudingen 
(BLAU)
aansluiting conform de (nog 
vast te stellen) wettelijke 
eisen
Betere dienstverlening 
voor de klant en 
verbetering van de 
samenwerking binnen en 
buiten de SUWI-keten.
G2C Bestuurlijke 
interactie
BRO aansluiting conform de 
wettelijke eisen
Inzicht in kenmerken 
bodem en ondergrond, 
zoals bodemkundige en 
geologische opbouw van 
de ondergrond.
G2G Horizontale 
integratie
BAG/GBA Gebruik van BAG als bron 
voor adres- en 
gebouwgegevens bij GBA-
mutaties
Eénmalige 
gegevensverstrekking 
meervoudig gebruik
G2C Bestuurlijke 
interactie
BAG/WOZ Koppelen van WOZ-BAG 
(tussenstap: beschikbaarheid 
van BAG-Id’s beschikbaar 
voor externe communicatie 
over WOZ-beschikkingen
Eénmalige 
gegevensverstrekking 
meervoudig gebruik
G2C Bestuurlijke 
interactie
Digikoppeling Aansluiting op Digikoppeling Lagere kosten, hogere 
kwaliteit en snellere 
implementatie van 
berichtenverkeer tussen 
overheden
EAI Hardware 
en software 
interoperabi
liteit
Digimelding Aansluiting op Digimelding Op eenduidige wijze via 
een centraal punt melden 
van een vermoeden van 
onjuiste gegevens in één 
van de basisregistraties
EAI Hardware 
en software 
interoperabi
liteit
Digilevering Aansluiting op Digilevering Lagere kosten, hogere 
kwaliteit en snellere 
implementatie van 
berichtenverkeer tussen 
overheden
EAI Hardware 
en software 
interoperabi
liteit
Tabel 12: Indeling van resultaatafspraken i-NUP naar Layne & Lee (2005)
@genda 2015: slimme verbindingen - gemeentelijke agenda informatiebeleid
Parallel aan het opstellen van het i-NUP zijn in april-mei 2011 door de VNG ‘roadshows’ gehouden 
met als doel een ICT-agenda op te stellen waarmee de prioriteiten van gemeenten zelf worden 
bepaald. Vragen die hierbij zijn gesteld zijn: is dit echt wat we nodig hebben en is dit de volgorde 
die nu nodig is? Gemeenten willen strakker sturen op de ICT-agenda. Er hebben niet heel veel 
gemeenten meegedaan vanuit bestuurlijk niveau. Op uitvoerend niveau hebben totaal circa 
70-80 gemeenten deelgenomen aan de roadshows. Waar het i-NUP vooral het aanbod vanuit het 
Rijk belicht, kan @genda 2015 worden gezien als een weergave van de vraagkant van 
gemeenten. Vraag- en aanbod kunnen vooral door hechte samenwerking van gemeenten met 
elkaar worden verbonden. 
De @genda 2015 benoemd de volgende drie actielijnen:
1. bestuurlijke sturing;
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2. op orde krijgen van de basis van het informatiebeleid;
3. samenwerking en innovatie
De drie actielijnen bevatten de bouwstenen uit het NUP (BZK, 2008) voor zover die zijn 
opgenomen als resultaatafspraak in het i-NUP (BZK, 2011). Daarnaast bevatten de actielijnen 
een aantal concrete acties waarbij participatie van gemeenten wordt verwacht (VNG, 2011). Deze 
laatste zijn opgenomen in tabel 5.
Omschrijving Resultaat Doel Categorie Sub- 
categorie
Proces- en 
zaakgericht werken
Uniforme gemeentebrede 
mensgerichte processen
Efficiënt afhandelen 
van aanvragen van 
burgers en bedrijven
IEE Integratie van 
interne 
systemen
Samenwerking Deelname aan een 
samenwerkingsverband
Ontzorging en 
steviger 
opdrachtgeverschap 
richting leveranciers
IEE Integratie van 
interne 
systemen
Gemeentelijke 
Basisregistratie 
Personen (mGBA)
Gemeenten hebben het 
landelijke kernsysteem en 
bijbehorende modules 
geïmplementeerd
Eenmalig verstrekken 
van GBA-gegevens
G2C Bestuurlijke 
interactie
Stelsel van 
basisregistraties
Doorontwikkeling van het stelsel 
van basisregistraties
Eenmalige 
gegevensverstrekking
, meervoudig gebruik
EAI Hardware en 
software 
interoperabilite
it
Innovatie (cloud 
computing, HNW, 
social media e.a.)
pm pm - -
Tabel 13: Indeling van initiatieven @genda 2015 aanvullend op i-NUP naar Lee, et al. (2005)
8.3.1.3. Bezuinigen met behulp van de inzet van ICT
Met de inzet van ICT moeten bezuinigingen kunnen worden gerealiseerd. Omdat de inzet van ICT  
ook besparingen kan opleveren op een andere plaats dan waar de investeringen worden gedaan 
is het belangrijk deze besparingen in beeld te hebben om ze daarmee te herinvesteren en 
daarmee te komen tot een doorgaande ontwikkeling van de organisatie.
8.3.1.4. Samenwerking
Gemeenten zijn meer met samenwerking bezig dan voorheen. Bij gemeenten kleiner dan 50.000 
inwoners lijkt de beschikbare tijd het oppakken van nieuwe projecten nauwelijks toe te laten. Een 
trend die zich aftekent is dat gemeenten elkaar opzoeken om krachten te bundelen en daarmee 
makkelijker capaciteit kunnen genereren voor verandering.  Bekende voorbeelden van 
samenwerkinsgverbanden zijn: Zuid/West-Friesland, EqualIT en Drechtsteden. Bij samenwerking 
is het de uitdaging goed om te gaan met de accenten die (kunnen) worden gelegd door de 
besturen van de betrokken gemeenten. Samen met de VNG (Vereniging Nederlandse 
Gemeenten) werkt KING aan het project Slim Samenwerken. Met dit project ondersteunen de 
VNG en KING gemeenten bij hun samenwerking. KING neemt het ICT gedeelte voor haar 
rekening onder de noemen “Slim samenwerken aan ICT”. Hierbij onderzoekt KING op welke 
concrete terreinen samenwerking kansrijk is, hoe dit kan worden gefinancierd, hoe de 
noodzakelijke governance moet worden ingericht en hoe succesvolle initiatieven kunnen worden 
opgeschaald. Eerste zaken waaraan wordt gedacht op ICT gebied zijn het stelsel van 
basisregistraties, kantoorautomatisering en regionale en functionele ICT shared service centra. 
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KING biedt hiervoor handreikingen en instrumenten, met als doel dat gemeenten door 
samenwerking de kwaliteit van hun dienstverlening aan burgers en bedrijven kunnen waarborgen 
en gelijktijdig sneller en beter de bouwstenen van de e-overheid en andere innovaties kunnen 
adopteren. (KING, 2011a).
8.3.2. Realiseren van verandering
8.3.2.1. Het verandervermogen van gemeenten
Het absorptievermogen van gemeenten is beperkt blijkens de rapporten: Puzzelen met prioriteit 
(2005) Het uur van de Waarheid (2007) en een Gateway review op het NUP (2009b). 
Duivenboden, et al. (2010) concluderen in een onderzoek op de impact van de i-teams van het 
programma EGEM i-teams, dat de onomkeerbaarheid van de door i-teams gegeven impuls niet 
gegarandeerd is en stellen de vraag of er voldoende kwaliteit kan worden gewaarborgd bij de 
overheden om met behulp van programmatisch of projectmatig werken de verdere invoering van 
de elektronische overheid te realiseren. Zij doen de aanbeveling ervoor te zorgen dat het 
bestuurlijk en ambtelijk commitment geborgd blijft en aandacht te houden op het (potentiële) 
bedrijfsmatige en/of maatschappelijke rendement van het programma (in plaats van op het ICT-
karakter). Informanten geven aan dat de politiek en daarmee samenhangend cultuur, bij 
gemeenten, een belangrijke rol speelt. Naast de beschikbaarheid van geld en capaciteit bepaald 
dit een deel van het verandervermogen van gemeenten. Het meekrijgen van het college, en 
daarmee bestuurlijk draagvlak in hoge mate bepalend voor het verandervermogen van 
gemeenten. De ambtelijke organisatie moet het college zo informeren dat er interesse ontstaat 
voor de dagelijkse problematiek enerzijds en anderzijds voor ‘de punt aan de horizon’. Het 
college moet worden meegenomen in de wettelijk opgelegde taken, maar ook bij het bepalen van 
de lokale ambities. Ook gemeenteraden kunnen door kritische vraagstelling politieke druk leggen 
op de implementatie van de elektronische overheid. Bestuurders lijken nog niet altijd bevlogen te 
raken door verhalen die uit de ambtelijke organisatie komen. Ook de bevlogenheid van de 
ambtelijke organisatie moet gevoed worden. Volgens de informanten bij dit onderzoek kan KING 
hierbij een rol spelen door het verzamelen van enthousiasmerende verhalen of door zelf een 
enthousiasmerend verhaal te schrijven.  Als ergens geld wordt overgehouden hoe kunnen we dat 
dan inzetten zodat ergens anders weer verbeteringen kunnen worden doorgevoerd. Inzetten op 
continue verbetering en innovatie en gebruiken van vrijkomende middelen in plaats van 
simpelweg schrappen van middelen. Een empowerment gedachte. Het uitsteken boven het 
maaiveld, faciliteren van het nemen van risico’s. De uiteindelijke verantwoordelijkheid hoe hier 
mee om te gaan ligt uiteraard bij de individuele gemeenten. 
In de periode november 2010 - februari 2011 is door KING en Renoir onderzoek verricht naar de 
stand van zaken e-overheid en de ondersteuningsbehoefte bij gemeenten. Wat de voortgang van 
de implementatie betreft valt op dat:
• zeven van de achttien NUP-bouwstenen door meer dan 50% van de gemeenten in gebruik zijn 
genomen (fase 5);
• bij vijf van de achttien bouwstenen is door meer dan 50% van de gemeenten nog niet gestart 
met implementatie (fase 0);
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Figuur 20: Invoeringsstatus 18 bouwstenen NUP naar gemeentegrootte (KING, 2011e)
Aan de gemeenten die de bouwstenen nog niet in gebruik hebben genomen is door KING 
gevraagd op welke van de gebieden organisatie, mens, inhoud en techniek zij knelpunten 
verwachten bij implementatie. Dit is een wisselend beeld en verschilt per bouwsteen. Tussen de 
40% en 57% van de gemeenten geeft aan bij de implementatie van toekomstige bouwstenen 
behoefte te hebben aan collectieve ondersteuning in de vorm van regionale bijeenkomsten, een 
kennisbank, documentatie, architectuur en standaarden. Bij de onderwerpen waarop 
ondersteuning gewenst is werden het inrichten van zaak- en procesgericht werken en  landelijke 
beschikbare kennis en kunde het meest genoemd (KING, 2011e). Uit het door KING uitgevoerde 
onderzoek blijkt verder dat gemeenten knelpunten ervaren die betrekking hebben op de relatie 
tussen gemeenten en Rijksoverheid en bij organisatorische uitdagingen binnen de gemeente. 
8.3.2.2. Landelijke aansturing van de ontwikkelingen op het gebied van de e-overheid
In het beleidsdocument Dienstverlening draait om mensen (VNG, 2010) constateert de VNG dat 
er al ontzettend veel gebeurt en noemt hierbij de uitvoering van bestuurlijke afspraken in het 
NUP, de uitvoeringsagenda, individuele gemeentelijke initiatieven en initiatieven waar 
gezamenlijk wordt gewerkt aan koppeling en samenwerking in processen en techniek. 
Daarentegen vindt volgens de VNG nergens sturing plaats op het geheel en wordt daarnaast in 
grote vrijheid gezocht naar de optimale situatie voor de specifieke lokale context. Als voorbeeld 
noemt de VNG de 300 processen van ‘life events’ die door het Coördinatiepunt ICT (CP-ICT) zijn 
beschreven die veel gemeenten nu zelf aan het beschrijven zijn. Volgens de VNG (2010) is de 
roep om samenhang en sturing duidelijk aanwezig. Rothenberg, Botterman, & Oranje-Nassau 
(2007) stellen, in een onderzoek naar een Nederlands interoperabiliteits raamwerk, dat het bij 
het vormgeven van e-overheidsdiensten draait op programmatische veranderprocessen die zich 
over langere tijd uitstrekken. De sturing op die organisaties richt zich meestal op de individuele 
organisatie en niet op de samenhang. Een governance die daar onvoldoende rekening mee houdt 
kan niet succesvol zijn. Bij de implementatie zijn bindende constructies, eventueel wettelijke 
verplichtingen, nodig (Rothenberg, et al., 2007). Halverwege de looptijd van het NUP, eind 2009, 
is de stand van zaken van de implementatie onderzocht middels een in opdracht van het 
ministerie van BZK uitgevoerde Gateway review op het NUP (BZK, 2009b). Na deze review is de 
sturing op het NUP strakker georganiseerd. Door het herzien van de governance in casu het 
aanstellen van een dagelijks bestuur onder de bestuurlijke regiegroep. Dit dagelijks bestuur (DB) 
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bestaat uit de voorzitter directieraad VNG, de voorzitter van de manifestgroep (o.a. 
belastingdienst, RDW) en de DG Bestuur en Koninkrijksrelaties van BZK. Het DB trekt momenteel 
aan twee programmaraden, te weten: e-Overheid voor burgers en Stelsel van Basisregistraties. 
10
Sturingsmodel ten behoeve van de samenhang in ontwikkeling en implementatie.
De n.a.v. de Gateway-review aangepaste governance zal voor i-NUP worden gehand-
haafd, en de werkingsduur van het instellingsbesluit wordt tot 2015 verlengd10.  
De centrale aansturing van de e-overheid voor het burgerdomein door de Bestuurlijke 
Regiegroep en het dag lijks bestuur daarvan en de inte sieve amenwerking met de
klankbordgroep e-Overheid voor bedrijven staan borg voor de samenhangende 
ontwikkeling van de basisvoorzieningen en implementatie daarvan.
Schematisch ziet dit er als volgt uit:
10 Besluit tot de voorlopige instelling van een dagelijks bestuur van de Bestuurlijke Regiegroep Dienstverlening en e-Overheid, van 
de Programmaraad e-Overheid voor Burgers en de Programmaraad Stelsel van Basisregistraties (Instellingsbesluit Sturing 
e-Overheid)
Organogram: Interbestuurlijke governance i-NUP
De Bestuurlijke Regiegroep, onder voorzi!erschap van de minister van Binnenlandse 
Zaken, is het hoogste overlegorgaan waarin alle betrokken partijen vertegenwoordigd 
zijn. Het dagelijks bestuur van de Bestuurlijke Regiegroep, is door de Regiegroep 
gemandateerd om de dagelijkse regie te voeren op de e-overheid in Nederland en 
functioneert als de opdrachtgever van de programmaraden e-Overheid voor Burgers  
en Stelsel van Basisregistraties en de stuurgroep Implemenatieondersteuning.  
De programmaraden dragen zorg voor de vraaggestuurde a"ouw van de basisvoor-
zieningen en het in beheer brengen van die voorzieningen
De delegaties in de programmaraden zijn in gezamenlijkheid opdrachtgever voor  
het realiseren van werkzame, samenhangende en bruikbare voorzieningen. In de 
programmaraden zijn de opdrachtgever, opdrachtnemer, (toekomstige) beheers-
organisatie en uitvoerende organisaties en de koepels (VNG, IPO en Unie van 
Waterschappen) en de Manifestgroep vertegenwoordigd, onder voorzi!erschap van een 
ona#ankelijk voorzi!er. De Klankbordgroep e-Overheid voor Bedrijven richt zich op de 
basisvoorzieningen en digitale diensten voor bedrijven. De klankbordgroep hee$ een 
aparte status binnen het samenhangende stelsel van gremia. Er is geen sprake van 
opdrachtgeverschap onder aansturing van het dagelijks bestuur van de Bestuurlijke 
Regiegroep maar van een intensieve samenwerking. De wederzijdse afstemming tussen 
programmaraden en klankbordgroep gebeurt d.m.v. personele unies en het uitwisselen 
van relevante documenten zoals de jaarplannen.
De stuurgroep Implementatieondersteuning zal, onder voorzi!erschap van de  
VNG, sturen op de ontwikkeling van de generieke implementatieondersteuning voor 
gemeenten. De stuurgroep Implementatieondersteuning hee$ adviesrecht t.a.v. 
implementatie bij gemeenten naar de Programmaraden e-Overheid voor Burgers en 
Stelsel van Basisregistraties .
BRG
db-BRG
Programmaraad 
e-Overheid voor burgers 
Programmaraad Stelsel 
van Basisregistraties
Klankbordgroep
e-Overheid voor bedrijven
Stuurgroep 
implementatie
ondersteuning
Figuur 21: Interbestuurlijke governance i- P (BZK, 2011)
Hoewel het ministerie van BZK als voorzitter in de Bestuurlijke regiegroep (BRG) zit, en daar het 
hele Rijk hoor te verteg nw ordigen, houdt het ministerie van Econ mische Zaken, Landbouw 
en Innovatie (EL&I) een eigen lijn en klankbordgroep: e-Overheid voor bedrijven. Onder deze 
klankbordgroep vallen z ken als eHerkenning, Antwoord voor bedrijven, dienstenloket etc. De 
bestuurlijke Regiegroep (BRG) benadrukt wel de noodzaak tot samenwerking en afstemming van 
de verschillende bouwstenen.
8.3.2.3. Ondersteuning van gemeenten bij implementatie e-overheid
Uit een door KING eind 2010 uitgevoerde uitvraag bij ge eenten (KING, 2011e) blijkt dat 
gemeenten behoefte hebben aan een ondersteunend programma voor implementatie. 24% van 
de gemee t n is bereid uit eigen midd len bij t  ragen aan ondersteuning. Op financiering van 
ondersteuning middels een uitname uit het gemeentefonds wordt door 17% van de gemeenten 
positief geantwoord. Voorafgaand aan h bes uit tot de inrichting van en gezamenlijk 
programma, en de daarmee gepaard gaande financiering, is in opdracht van de bestuurlijke 
regiegro p een c ntra-experti e uitgevoerd op een door KING opgesteld plan voor collectieve 
implementatie. In de contra-expertise wordt geconcludeerd dat gemeenten en Rijk voordeel 
hebben van de NUP-bouwstenen en dat een collectieve aanpak voordeliger is. De implementatie 
van de NUP-bouwstenen wordt ondersteund door KING. Kosten voor deze ondersteuning worden 
grotendeels door de gemeenten zelf betaald. Met een deel van de middelen uit het gemeente-
fonds wordt een door KING te ontwikkelen implementatieprogramma gefinancierd. Het 
implementatieprogramma van KING wordt mede gefinancierd door het Rijk. In verband met het 
invulling geven aan het programma is door KING in mei 2011 een drie-daagse interactieve 
websessie georganiseerd onder de titel Cocreatie: NUP - samen denken, samen doen (KING, 
2011b). In een interactie tussen KING en gemeenten zijn 200 reacties binnengekomen. KING 
gebruikt de reacties bij het opstellen van het ondersteuningsplan voor implementatie van het 
NUP (KING, 2011b). KING gaat bij het formuleren van het implementatieplan uit van het 
Verbindend fundament dat weer uitgaat van GEMMA. Bij nieuwe ontwikkelingen vanuit het Rijk 
voert KING een impactanalyse uit. Op die manier wordt in de implementatie gestuurd op de 
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samenhang der dingen. Daarnaast levert KING: tools, standaard plannen van aanpak, 
ondersteuning bij kennisdeling, advies over hoe zaken slim aan te pakken (bijv. ‘ teach the 
teacher’) en certificering van adviseurs.
8.3.3. Informatiemanagement door en voor gemeenten
8.3.3.1. Informatiemanagement door gemeenten
In 2005 concludeerden Duivenboden en Rietdijk (2005) in het rapport Puzzelen met prioriteit dat 
de kwaliteit van de gemeentelijke informatiehuishouding tekort schiet. Over het algemeen staat 
de lokale politiek ver van de ICT. Wallage en Postma (2007) stelden destijds dat bij betrokkenen, 
ambtelijk en bestuurlijk, het gevoel van urgentie veelal ontbreekt. Een groot deel van de 
gesprekspartners ziet de invoering van de e-overheid vooral als een 'technische' operatie, zonder 
duidelijke relatie met de beleidsdoelstelling. Het feit dat de politiek- bestuurlijke belangstelling 
nationaal en lokaal zeer beperkt is, is daar zeker debet aan. De projecten zijn te veel het domein 
van de technische deskundigen gebleven. Dat leidt er ook toe dat onvoldoende beleidsmatige 
prioriteiten worden gesteld in de gewenste volgorde van invoering (Wallage & Postma, 2007). Om 
te komen tot initiatieven op het gebied van de elektronische overheid moet beleid geformuleerd 
zijn of iemand die zich hiervoor verantwoordelijk voelt. Iemand met kennis van landelijke 
ontwikkelingen, wettelijke vereisten, iemand die het ontwikkelingsniveau kent van de eigen 
organisatie, iemand die het verschil tussen de gewenste en de bestaande situatie kan beschrijven 
en vertalen naar inhoud én naar benodigde middelen. De landelijke invulling van het 
informatiemanagement is nogal divers. Wat vaak mist is de verbindingsofficier tussen ICT en 
business. Bij het komen tot afstemming tussen organisatie en ICT is het spreken van één taal 
van belang, maar er moet ook ruimte voor verandering worden gecreëerd naast de uitvoering 
van het normale dagelijkse proces. Bij de landelijke initiatieven komen kleinere gemeenten te 
weinig aan bod, zij worden te weinig gehoord. Kleinere gemeenten hebben minder mogelijkheden 
medewerkers af te vaardigen naar -en tijd beschikbaar te maken voor samenwerkingsorganen. Er 
zijn plannen om dit te verbeteren onder andere door het reactiveren van de VIAG-regio’s in 
samenwerking met KING. 
8.3.3.2. Sturing en taakverdeling gemeenten, VNG, KING en het Rijk
Uitgangspunten van de gemeentelijke agenda informatiebeleid (VNG, 2011) op het gebied van 
taakverdeling en sturing zijn: 
• VNG ziet toe op de uitvoerbaarheid van nieuwe taken middels de bestuurlijke uitvoeringstoets. 
Dit geldt voor decentralisaties, maar ook voor andere nieuwe taken. KING beoordeeld hierbij 
de informatiekundige component. Afhankelijk van de uitkomst wordt KING gevraagd voor deze 
processen de procesarchitectuur, koppelvlakken en zaaktypen te ontwikkelen;
• VNG behartigt belangen van gemeenten in landelijke overleggen en programmaraden en zorgt 
voor sluitende financiële afspraken over beheer van voorzieningen waar dat nog niet geregeld 
is waaronder mijnoverheid.nl, voorzieningen voor levensgebeurtenissen (LEAF), Antwoord 
contentvoorziening en het beheer basisregistraties;
• Van gemeenten wordt verwacht dat zij:
- kijken naar kansen om op het gebied van ICT en bedrijfsvoering in gezamenlijkheid 
standaarden te ontwikkelen en te gebruiken;
- in samenwerkingsverbanden sturen op collectieve ICT-investeringen;
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- de verantwoordelijkheid nemen voor investeringen in specifieke ondersteuning en via de 
eigen planning-& controlcyclus sturen op deze investeringen en het realiseren van de basis 
op orde, waaronder de implementatie van het NUP;
- gezamenlijk een ondersteuningsaanpak uitwerken voor de implementatie van de 
basisregistratie personen.
- werken onder architectuur. Zowel binnen de gemeente als met ketenpartners.
- gebruik maken van standaarden zoals vastgesteld door het College Standaardisatie volgens 
het principe “pas toe of leg uit waarom niet”; 
- zaakgericht werken volgens het principe “pas toe of leg uit waarom niet”;
- zaaktypen uit de Zaaktypencatalogus van GEMMA als standaard hanteren;
• VNG publiceert best practices en gemeentelijke knelpunten in het stelsel van basisregistraties 
en agendeert dit bij het rijk;
• VNG neemt namens gemeenten deel aan een interbestuurlijke verkenning naar en zo ja welke 
bedrijfsvoeringstaken overheidsbreed efficiënter kunnen worden uitgevoerd;
• KING ontwikkeld een ondersteuningsprogramma: dit programma biedt ondermeer een 
implementatie toolkit voor gemeenten, een toets op kwaliteit en bruikbaarheid van landelijke 
bouwstenen, standaarden voor processen, berichten en koppelvlakken, certificering van 
leveranciers (compliancy) en e-adviseurs en een dashboard voor het monitoren van de 
voortgang via waarstaatjegeemeente.nl. De opzet van het programma wordt gekoppeld aan 
resultaatverplichtingen voor gemeenten die zijn opgenomen in het i-NUP (BZK, 2011);
• KING ondersteund gemeenten met expertise op het gebied van technische standaardisatie, 
contact met leveranciers en certificering;
• Het Rijk stuurt op het totstandkomen van landelijke koppeling tussen basisregistraties met 
een focus op basisregistratie Personen (BRP), basisregistratie Adressen en Gebouwen (BAG), 
Nieuw handelsregister (NHR) en Kadaster.
• Het afbouwen van de voorzieningen: Digimelding, Digikoppeling en Digilevering door het Rijk;
• Eenduidige (budget)financiering van in elk geval NHR, BRP, Kadaster en toekomstige 
registraties.
Figuur 22: Relatie lokaal en bovenlokaal informatiebeleid (bron: KING)
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8.4. Standaarden en referentiearchitecturen voor gemeenten
Deze paragraaf bevat de bevindingen uit de interviews met twee architecten bij KING aangevuld 
met bureauonderzoek. De interviews zijn afgenomen bij Jeffrey Gortmaker, Expert 
bedrijfsarchitectuur en Adrie Spruit, Expert informatiearchitectuur, beiden op 18 april 2011. 
Verslagen van de interviews zijn beschikbaar en kunnen op verzoek worden ingezien. Bij het 
bureauonderzoek is een analyse uitgevoerd op de volgende type secundaire gegevensbronnen:
• Beleidsdocumenten van of in opdracht van het Rijk of de VNG;
• Onderzoeken naar voortgang en evaluatie van implementatietrajecten van de e-overheid;
• Artikelen in vakbladen en nieuwsberichten vanuit het Rijk, de VNG of KING;
• Websites over de elektronische overheid, dienstverlening en architecturen voor de overheid.
De bij het bureauonderzoek gebruikte secundaire gegevensbronnen zijn opgenomen als 
referentie.
8.4.1. Referentiearchitecturen en standaarden voor de overheid
Dool, et al. (2002) beschrijven, in een in opdracht van het ministerie van BZK uitgevoerde studie  
met de titel: Samenhang en Samenwerking de volgende problemen bij de ontwikkeling van de 
elektronische overheid:
• Organisatie-onderdelen binnen de overheid zijn gebaseerd op vaste structuren, partijen zijn 
autonoom en hebben eigen belangen. een gezamenlijke (keten)visie ontbreekt vaak, 
samenwerking met andere organisatie-onderdelen is niet vanzelfsprekend;
• Bedrijfsprocessen zijn in veel gevallen gefragmenteerd en lopen over organisatiegrenzen 
heen, hierbij is elk organisatie-onderdeel slechts verantwoordelijk voor een deel van het 
proces. Dit leidt (o.a.) tot suboptimalisaties, inefficiënties en beperkte innovatiegerichtheid;
• De informatie-uitwisseling tussen overheid en burgers en bedrijven, en binnen de overheid is 
niet goed ingericht. Dit komt o.a. door het ontbreken van een eenduidige betekenis van 
gegevens. Dit leidt o.a. tot het meerdere keren invoeren van dezelfde gegevens en het 
verspreid bijhouden van dezelfde administraties;
• De ICT-voorzieningen binnen de overheid zijn zeer divers, zowel qua volwassenheid van 
technologie, complexiteit als schaal. Hierdoor is het heel moeilijk om te komen tot 
gemeenschappelijke (uitwisselings)standaarden (Dool, et al., 2002).
Op basis van deze problemen en de uitgangspunten op het gebied van de elektronische overheid 
concluderen Dool, et al. (2002) dat een meer gecoördineerde, overheidsbrede samenwerking 
tussen de diverse organisatie-onderdelen noodzakelijk is en dat daarbij een architecturele 
benadering onontbeerlijk is. Sinds het rapport van Dool, et al. zijn er verschillende 
referentiearchitecturen ontwikkeld. Op dit moment zijn er verschillende referentiearchitecturen 
en standaarden die voor gemeenten relevant kunnen zijn. Deze architecturen en standaarden 
lopen van Europese tot gemeentelijke scope, van strategisch tot operationeel niveau, en van 
organisatorisch tot technisch. De ene keer zijn ze gericht op een sector of aspectgebied een 
andere keer zijn ze gericht op één specifieke bestuurslaag. 
Referentiearchitecturen naar bestuurlijk niveau zijn:
• Europa: European Interoperability Framework for European Services, EIF (EIF, 2010)
• Landelijk: Nederlandse Overheids Referentie Architectuur, NORA (E-overheid, 2011)
• Rijksoverheid: Model Architectuur Rijk, MARIJ 
• Provincies: Provinciale Referentie Architectuur, PETRA
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• Gemeenten: Gemeentelijke Model Architectuur, GEMMA
• Waterschappen: Waterschaps Informatie & Logisch Model Architectuur, WILMA
Referentiearchitecturen op sectoraal niveau met raakvlakken aan de GEMMA zijn onder andere:
• Ketenarchitectuur Werk en Inkomen, KARWEI 
• Referentie Onderwijs Sector Architectuur, ROSA
• Architectuurvisie Stroomlijning Indicatieprocessen, STIP
• Architectuur voor de Regionale Uitvoeringsdiensten (RUDI) (in ontwikkeling)
Een referentiearchitectuur op een aspectgebied is bijvoorbeeld de eXtensible Business Reporting 
Language (XBRL). 
De voor de overheid relevante Open Standaarden zijn vastgesteld door het College 
Standaardisatie. Voorbeelden van open standaarden zijn het Standaard Uitwisselings Formaat 
(StUF), het Open Document Format (ODF) en de webrichtlijnen voor overheidswebsites (Forum-
Standaardisatie, 2011).
De NORA en de GEMMA worden in het vervolg van deze rapportage nader beschreven.
8.4.2. Nederlandse Overheids Referentie Architectuur (NORA)
De eerder genoemde studie Samenhang en Samenwerking door Dool, et al. (2002) legde de 
basis voor de Nederlandse Overheids Referentie Architectuur, de NORA. In de studie wordt een 
architectuurraamwerk gepresenteerd in de vorm van een negenvlak. De belangrijkste indeling is 
de indeling van de rijen in drie architectuurlagen: bedrijfsarchitectuur, informatiearchitectuur en 
technische architectuur. Deze indeling komt overeen met de primaire indeling van TOGAF 
(TOGAF, 2009). De drie kolommen worden gevormd door de indeling in: actor (wie), product 
(wat) en proces (waar en wanneer). Met name de indeling van de kolommen doet denken aan 
het raamwerk van Zachman-raamwerk (Zachman, 1999). Met dien verstande dat het Zachman-
raamwerk ook de kolommen Hoe en Waarom bevat. Het NORA negenvlak lijkt daarmee op een 
combinatie van de primaire indeling van TOGAF en een afgeslankte versie van het Zachman-
raamwerk. Het NORA-raamwerk wijkt af van het door Dool et al.,(2002) voorgestelde raamwerk 
in die zin dat de derde kolom niet het Waar 
en Wanneer, maar in plaats daarvan, het 
Hoe bevat. In NORA 2.0 (BZK, 2007) wordt 
overigens een kanttekening gemaakt op het 
raamwerk: “ Vanuit het principe 
‘internationale standaarden hebben 
voorrang op nationale standaarden’ zou 
wellicht een ander meta-model de voorkeur 
verdienen. De bereikte consensus over het 
BZK-model binnen de kring van 
overheidsarchitecten heeft echter de 
doorslag gegeven om het BZK-model toch 
als uitgangspunt te kiezen”. 
Figuur 23: NORA-raamwerk (BZK, 2007)
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Figuur 30 Architectuurraamwerk 
4.3. Twee basiskeuzes 
De NORA gebruikt het architectuurraamwerk voor het rangschikken en geordend presenteren 
van principes. Daarnaast maakt zij twee basis architectuurkeuzes die zich niet in één enkele cel 
van het raamwerk laten vangen. Deze sectie licht deze keuzes toe. Het gaat om: 
• de scheiding tussen de drie architectuuraspecten “conceptueel”, “logisch” en “fysiek” en 
in het bijzonder het belang van de eerste van deze drie, die de NORA de “semantische 
architectuur” noemt; 
• de servicegerichte architectuurbenadering. 
4.3.1. Semantische architectuur 
Meer dan informatielogistiek 
De hoofddoelstelling van de NORA is het bevorderen van de samenhang tussen onderdelen 
van de elektronische overheid. Die ‘onderdelen’ kunnen applicaties, bedrijfsprocessen, 
organisaties, afdelingen of ambtenaren zijn. Zij allen verwerken, bewaren en communiceren 
informatie. Die informatie is neergeslagen op allerhande informatiedragers: op documenten, op 
formulieren, in elektronische berichten, in databaserecords, in kaartenbakken. Door de 
oogharen heen zou men de elektronische overheid kunnen zien als een enorme en zich steeds 
veranderende machine waarmee en waarbinnen zich grote aantallen omvangrijke 
informatiestromen bewegen. 
 
Met een zodanige blik verdwijnt echter een wel heel belangrijk aspect uit beeld, namelijk de 
vraag wat de betekenis en de bedoeling is van al die schakels in dat enorme logistieke 
complex. Het is als met een mens die naar een actieve mierenhoop kijkt: hij ziet het gebeuren, 
maar doorgrondt de betekenis niet van de handelingen. Architectuur is daarom veel meer dan 
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De NORA is eigendom van het ministerie van BZK en wordt beheerd door de ICT-
Uitvoeringsorganisatie (ICTU). Gemeenten, Provincies en Waterschappen hebben zich door 
ondertekening van het Nationaal Uitvoeringsprogramma verbonden aan de toepassing van de 
NORA als architectuurstandaard (BZK, 2008). De NORA is door het ministerie van BZK bij het 
Forum Standaardisatie ingediend als standaard. De behandelstatus van de aanvraag is Intake.
8.4.2.1. Beschikbare architectuurproducten
Tot dit moment kent de NORA drie versies waarvan de laatste twee, 2.0 en 3.0 downloadbaar zijn 
via de, door de ICTU beheerde, website van het programma e-overheid (E-overheid, 2011).   
NORA 2.0 bestaat uit één document met de vermelding “voor en door Architecten” . NORA 3.0 
bestaat uit twee katernen, drie verantwoordingsdocumenten en vier NORA-dossiers. Het 
belangrijkste verschil tussen de katernen en de dossiers is de formele status van de documenten. 
De katernen zijn vastgesteld na een openbare review. Voor het toepassen ervan geldt het pas-
toe-of-leg-uit-principe. NORA-dossiers zijn niet tot stand gekomen na een openbare review. Ze 
zijn niet verplichtend, maar hebben het karakter van een implementatie-advies (E-overheid, 
2011). Via de website van het programma e-overheid zijn de volgende architectuurproducten 
beschikbaar:
• Katern strategie;
• Katern NORA 3.0;
• Verantwoording katern Strategie;
• Verantwoording NORA 3.0 “Principes voor samenwerking en dienstverlening 29-09-10;
• Verantwoording aanpassingen: overzicht wijzigingen NORA 2.0 principes in NORA 3.0 
principes;
• Dossiers: informatiebeveiliging; Servicegerichte Architectuur; Beleidskaders; en Geo-
informatie (E-overheid, 2011).
 NORA 3.0 bevat 10 basisprincipes (BZK, 2009a) en 40 daarvan afgeleide principes (BZK, 2010). 
De afgeleide principes zijn beschreven volgens het TOGAF-raamwerk (TOGAF, 2009). 
8.4.2.2. Toepassing en ontwikkeling van de NORA
Volgens een door RAND Europe in opdracht van Forum Standaardisatie uitgebracht rapport, is de 
impact van de NORA 2.0 wisselend. Het krijgt veel aandacht en is breed bekend, maar zowel voor 
beleidsmakers als implementatiespecialisten is het moeilijk te hanteren bij de de door hen 
ingevulde rollen (Rothenberg, et al., 2007). NORA 3.0 is volgens informanten bij dit onderzoek 
een verbrokkeld geheel. De verbrokkeling kan het aansluiten van de GEMMA op de NORA 
hinderen. NORA is richtinggevend, leidend volgens het NUP. Het biedt een verplichtend 
architectuurkader. Het dagelijks bestuur van de bestuurlijke regiegroep (BRG) van het NUP zal 
nog een uitspraak doen over NORA en in hoeverre die nog verder ontwikkeld en afgerond moet 
worden. Het ministerie van Binnenlandse zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) is eigenaar van en 
verantwoordelijk voor de NORA, maar het dagelijks bestuur van de bestuurlijke regiegroep (BRG) 
ziet er wel op toe dat de NORA tot een werkbaar geheel wordt gesmeed. Beheer van de NORA 
ligt bij ICTU. De manifestpartijen pleiten voor het afmaken van de NORA. BZK stelt geen geld te 
hebben en vooralsnog geen noodzaak te zien en zich af te vragen waarom de NORA zou moeten 
worden afgemaakt. Belanghebbende partijen zullen nu de noodzaak moeten aantonen.
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8.4.3. GEMeentelijke Model Architectuur (GEMMA)
Gemeentelijke Model Architectuur, kortweg de GEMMA wordt ontwikkeld en beheerd door KING. 
De GEMMA is afgeleid van de Nederlandse Overheids Referentiearchitectuur (NORA) en 
gebaseerd op hetzelfde negenvlak architectuur raamwerk. GEMMA wordt gezien als dé 
referentiearchitectuur voor gemeenten (E-overheid, 2011). Bij het toepassen van de GEMMA zou 
gebruik van de NORA door individuele gemeenten niet nodig moeten zijn, omdat de NORA 
vertaald is naar de GEMMA.
8.4.3.1. Visie op de GEMeentelijke Model Architectuur (GEMMA)
Op dit moment is er geen actueel document beschikbaar waarin visie op ontwikkeling, beheer en 
gebruik van GEMMA is geformuleerd. KING wil de visie achter GEMMA gaan beschrijven. Dit zou 
een vervanger moeten worden van de, niet meer gepubliceerde, Samenhangnotitie. Met de visie 
kunnen vragen worden beantwoord als: wat is het strategisch belang van GEMMA? waarom 
hebben we GEMMA? Waarom maken de huidige producten onderdeel uit van GEMMA en andere 
niet? Op welke groepen en niveaus zijn de producten gericht? GEMMA moet geen ‘dun merkje’ 
zijn over de producten, maar één product. 
8.4.3.2. Beschikbare architectuurproducten
De basis van GEMMA wordt gevormd door een samenstel van architectuurproducten verdeeld 
over drie clusters: 
• Bedrijfsarchitectuur: procesarchitectuur, zaaktypencatalogus, eFormulieren en eProcessen.
• Informatiearchitectuur: informatiearchitectuur en verdieping informatiearchitectuur.
• Informatiemodellen & berichten: RSGB, RGBZ, StUF en StUF-protocolbindingen.
Naast deze producten is het Gemeentelijk fundament beschikbaar voor gemeenten. In deze 
paragraaf worden de producten kort omschreven. In bijlage 9.5 worden bij de producten, en een 
aantal handleidingen van KING, kenmerken gegeven. De kenmerken zijn onder andere: 
dimensie, breedte, type, bedoeld voor.
Procesarchitectuur en e-processen
De in mei 2011 gepubliceerde procesarchitectuur 2.0 bouwt voort op en vervangt de in april 2009  
gepubliceerde eerste versie 1.0. In versie 2.0 zijn naast dienstverleningsprocessen ook andere 
primaire en ondersteunende en sturende processen benoemd en inhoud gegeven. Het gaat 
daarbij om processen zoals handhaven, inkopen, administreren, faciliteren. De procesarchitec-
tuurprincipes uit de vorige versie zijn aangevuld met principes die betrekking hebben op het 
domein handhaving. Het belangrijkste doel van versie 2.0 is: het leveren van een totaalbeeld van 
de gemeentelijke procesarchitectuur. Er wordt een nieuwe opbouw gepresenteerd die loopt van 
bedrijfsproces (bijvoorbeeld vergunningen) via werkproces (bijvoorbeeld intake) en processtap 
(bijvoorbeeld registreren zaak) naar handeling (bijvoorbeeld vul hier het zaaknummer in). 
Daarnaast bevat de procesarchitectuur een Gemeentelijk Proceslandschap waarop de 
gemeentelijke bedrijfsprocessen zijn weergegeven. De bedrijfsprocessen bestaan uit twee 
niveaus, bijvoorbeeld: verstrekken van producten en diensten met als subniveau subsidies. Bij de 
subniveaus zijn omschrijvingen gegeven. De uitwerkingen van de bedrijfsprocessen op de 
niveaus werkprocessen, processtappen en handelingen worden beschreven in de modelleertaal 
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BPMN en in de toekomst gepubliceerd op website van KING. Deze vervangen hiermee de 
eProcessen.  
Zaaktypecatalogus (ZTC)
De GEMMA Zaaktypencatalogus (ZTC) biedt een overzicht van vrijwel alle gemeentelijke 
producten en diensten. Bij elk zaaktype hoort een bedrijfsproces om het „af te handelen‟; dat wil  
zeggen het gewenste product of de gewenste dienst te leveren. In de GEMMA ZTC staat daarom 
voor alle zaaktypen aangegeven welk bedrijfsproces uit de GEMMA procesarchitectuur bij dat 
zaaktype hoort. Omdat de GEMMA procesarchitectuur zoveel mogelijk uitgaat van generieke 
processen is er sprake van een 1:n relatie tussen bedrijfsproces en zaaktype. Enkele tientallen 
zaaktypen delen bijvoorbeeld het bedrijfsproces „vergunningen‟. Versie 2.0 is in ontwikkeling en 
wordt binnenkort verwacht.
eFormulieren
De e-Formulierenspecificaties zijn door Egem ontwikkeld en overgenomen door commerciële 
partijen en worden gezien als een set best-practises.
Informatiearchitectuur 1.0
De GEMMA-informatiearchitectuur gaat over informatiefuncties, gegevens, applicaties en 
landelijke voorzieningen die kunnen worden ingezet bij de dienstverlening aan klanten: burgers, 
bedrijven en instellingen. De informatiearchitectuur gaat ook over het verzamelen en beheren 
van de gegevens die voor deze dienstverlening nodig zijn, zoals landelijke en lokale basis- en 
zaakgegevens. Het architectuurdocument stelt dat beschreven architectuur niet vrijblijvend, maar 
al op korte termijn richtinggevend is bij de ontwikkeling van de gemeentelijke informatiehuis-
houding. De informatiearchitectuur bevat principes, modellen en standaarden. De informatie-
architectuur bevat 46 architectuurprincipes verdeeld over zeven thema’s. Daarnaast bevat de 
architectuur inrichtingsprincipes bij de onderdelen: frontoffice, midoffice en backoffice. De 
inrichtingsprincipes zijn niet expliciet gekoppeld aan de onder de zeven thema’s geformuleerde 
46 architectuurprincipes. Eén van de meest bekende en besproken modellen in de architectuur is 
het midofficemodel. Dit model verdeeld de gemeentelijke informatiefuncties op het gebied van 
dienstverlening in drie onderdelen: frontoffice, midoffice en backoffice. De basis voor het 
midofficemodel is gelegd door Dool, et al. (2002). Zij stelden dat het kantelen van de backoffice 
van gemeenten naar een klantgerichte oriëntatie een te complexe en tijdrovende reorganisatie 
zou vergen en adviseerden de backoffice niet te kantelen, maar te koppelen.  
Handreiking verdieping GEMMA informatiearchitectuur 1.01
Het doel van het document wordt als volgt omschreven: Deze verdieping van de GEMMA 
informatiearchitectuur geeft meer inhoud aan de standaardisatie van de functionele afbakening 
van informatiesystemen. Tevens brengt het de gegevensstromen en koppelvlakken tussen de 
informatiesystemen in kaart. De beschrijving van informatiefuncties en informatiesystemen 
beperkt zich hierbij niet tot die functies en systemen die een rol spelen binnen de e-
dienstverlening maar worden breed opgepakt. Door het standaardiseren van de functionele 
afbakening van informatiesystemen en de koppelvlakken die deze systemen moeten 
ondersteunen wordt een einde gemaakt aan de situatie waar deze zaken over gelaten werden 
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aan marktpartijen. Informatiesystemen van verschillende leveranciers zullen door deze 
standaardisatieslag in de toekomst functioneel vergelijkbaar zijn wat de integratie van deze 
informatiesystemen binnen de informatiehuishouding van gemeente, in een shared service centre 
of in een cloud vereenvoudigd.
Referentie Stelsel Basisgegevens
In 2007 is in het belang van een goede gegevenshuishouding versie 1.0 uitgebracht van het 
Referentiemodel Stelsel van Gemeentelijke Basisgegevens (RSGB). Daarmee speelde men in op 
de overheidsbrede invoering van het landelijk stelsel van basisregistraties. Tevens verving dit het 
GFO Basisgegevens. Dit objecten- of gegevensmodel heeft tot doel gemeenten te ondersteunen 
bij het stroomlijnen van hun gegevenshuishouding en de daarop gerichte processen voor beheer 
en gebruik. Het model voorziet in standaarden voor gegevensuitwisseling, waarmee gemeenten 
een samenhangende informatievoorziening kunnen opzetten. In versie 2.01 zijn wijzigingen 
doorgevoerd naar aanleiding van de aanpassingen die zijn doorgevoerd in de catalogus BAG 
(versie 2009) en het Logisch Ontwerp GBA (versie LO3.7). Het Referentie Stelsel Gemeentelijke 
Basisgegevens (RSGB) is voor toepassing door gemeenten redelijk compleet, maar op landelijk 
niveau moet er wat het stelsel van basisregistraties betreft, volgens informanten bij dit 
onderzoek, nog veel gebeuren. Uiteindelijk zou je met één vraag alle gewenste gegevens uit de 
totale set van basisregistraties moeten kunnen halen. Met het NUP is begonnen met de 
implementatie van onderdelen van de RSGB zonder eerst een ondergrond te leggen waarmee de 
toepassing van de basisregistraties in samenhang kan worden bereikt. Een vraag die hiermee 
samenhangt is of gemeenten zelf een stelsel van basisregistraties moeten voeren of dat zij op 
termijn kunnen ‘aftappen’ van een centrale bron en die gegevens verrijken met wat zij zelf aan 
gegevens verzamelen, bijvoorbeeld kernregistraties en aanvullingen op de verplichte gegevens 
bij vastgoedregistraties.
Referentiemodel Gemeentelijke Basisgegevens Zaken
Het Referentiemodel Gemeentelijke Basisgegevens Zaken (RGBZ) is een informatiemodel dat de 
gegevens en hun samenhang specificeert. Het betreft alleen die gegevens die gemeenten en 
daarmee samenwerkende organisaties en hun klanten minimaal nodig hebben om voldoende op 
de hoogte te zijn van lopende en afgeronde zaken specificeert.
Standaard uitwisselingsformaat (StUF)
StUF is een berichtenstandaard voor het elektronisch uitwisselen van gegevens tussen 
applicaties. Twee voorbeelden van „sectormodellen‟ in StUF zijn StUF ZKN, voor het uitwisselen 
van zaakgegevens op basis van het RGBZ en StUF EF voor het uitwisselen van gegevens uit 
ingevulde elektronische formulieren op basis van de GEMMA e- formulier specificaties. Het 
standaard uitwisselingsformaat (StUF) is door Forum Standaardisatie aangewezen als een open 
standaard.
Gemeentelijk fundament
Naast de GEMMA beschikt KING over het Het Gemeentelijk fundament. Het document en 
bijbehorende korte film (KING, 2011c) zijn ontwikkeld door vijf gemeenten, daarbij ondersteund 
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door KING en VNG. Het Gemeentelijk fundament (KING, 2011d) is een door KING geredigeerde 
en gepubliceerde versie van het in januari aan KING aangeboden Verbindend fundament. Met het 
verbindend fundament wilden de vijf gemeenten op een andere manier grip krijgen op de 
bedoeling en de betekenis van het Nationaal Uitvoeringsprogramma in een voor bestuurders en 
management begrijpelijk document. Een grote groep mensen is enthousiast over dit initiatief. Op 
communicatief gebied heeft het duidelijk zijn waarde. Het fundament is een verbreding en 
verdieping van de GEMMA. Het is een verbreding, omdat het zich naast dienstverlening richt op 
de gehele gemeentelijke informatievoorziening. Het is een verdieping, omdat het document 
inzicht geeft in de samenhang tussen de verschillende niveaus (bedrijfs-, informatie,- en 
technische architectuur. Het Gemeentelijk fundament is geschreven voor drie gemeentelijke 
perspectieven: bestuurders, managers en vakinhoudelijk deskundigen. Het Gemeentelijke 
fundament gaat uit van vijf gemeentelijke thema’s die een bijdrage moeten leveren aan en goede 
dienstverlening. Dienstverlening wordt hierbij breed opgevat, namelijk als “iedere interactie en/of 
transactie tussen burgers, bedrijven of instellingen en overheidsorganisatie(s). Onder deze 
definitie valt ook informatievoorziening aan burgers, bedrijven en instellingen en ook de 
bejegening van burgers, bedrijven of instellingen bij controles in het kader van toezicht. 
Dienstverlening gaat ook over het ontvangen en afhandelen van meldingen, klachten, bezwaar en 
beroep. Het fundament verstaat onder dienstverlening ook de gemeentelijke ontwikkeling, 
beheer- en handhavingstaken, evenals informatievoorziening in politiek-bestuurlijke 
processen” (KING, 2011d).  De vijf thema’s zijn: Invullen van de meest nabije overheid; 
verbinden en goede informatievoorziening; efficiënt werken (inzet van mensen en middelen; 
gegevens delen; techniek efficiënt inzetten. De VNG ziet Het gemeentelijk fundament als een 
richtinggevende handreiking voor een beheersbare en toekomstvaste informatiehuishouding waar 
nieuwe ontwikkelingen een plek kunnen krijgen (VNG, 2011). KING zet het Gemeentelijk 
Fundament in als basis voor de relatie van de NUP-bouwstenen in de totale gemeentelijke e-
dienstverleningsprocessen (KING, 2011b)
8.4.3.3. Gebruikers van de architectuurproducten
In de architectuurdocumenten wordt meestal vermeld voor wie ze bedoeld zijn. In de meeste 
gevallen zijn dit architecten en informatiemanagers die zich bezighouden met architectuur. De 
Samenhangnotitie en Handreiking Strategie waren destijds bedoeld voor een bredere doelgroep. 
Architecten begrijpen de materie meestal wel. Het zijn de afdelingsmanagers en hoofden 
bedrijfsvoering die de ontwikkeling in de organisaties moeten uitzetten. Er is behoefte aan 
ondersteuning van architecten bij het vertalen van architectuur en het nut van architectuur naar 
het management. Daar moet meer op worden ingezet. Wellicht is dit een middel om ICT en 
business dichter bij elkaar te brengen. Op dit moment zijn er geen onderdelen die specifiek 
bedoeld zijn voor bestuur of hoger management. Thema’s en kernprincipes (hoofduitgangspunten 
GEMMA) zijn niet echt leesbaar voor het bestuur. 
8.4.3.4. Toegankelijkheid en samenhang van de architectuurproducten
De GEMMA-onderdelen, meestal in de vorm van beschrijvende documenten, zijn gepubliceerd op 
de website van KING (KING, 2011a). Dit onderdeel van de website, GEMMA Community, is een 
vervanging van de tot 2010 door EGEM gehanteerde Surf-groepen. Het ten tijde van Egem 
gehanteerde forum Surf-groepen is één op één omgebouwd naar de huidige site. Het beheer van 
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de onderdelen binnen de GEMMA Community is belegd bij verschillende personen en komt 
wellicht daarom versnipperd over. Op dit moment is er geen totaaloverzicht van de samenhang 
van de GEMMA-producten gepubliceerd. Er bestaat wel een intern, binnen KING, toegepast 
schema, waarbij de GEMMA-producten zijn geplaatst in het NORA-negenvlak (zie bijlage 9.4). 
Er zijn plannen bij KING om een wiki te ontwikkelen vergelijkbaar met een door een commerciële 
partij ontwikkelde openbaar toegankelijke wiki1. Een dergelijke wiki lijkt een goed instrument 
voor het ontsluiten van architectuur en het aan elkaar relateren van principes. Voorwaarde is wel 
dat principes aan elkaar moeten zijn gerelateerd. Een alternatief voor een wiki is het 
onderbrengen van de architectuur in een architectuurtool en deze te publiceren met 
webpublishing functies. Met de beschikbaarheid van architectuurproducten hangt de ontsluiting 
van praktijkvoorbeelden samen. Dit laatste kan worden verbeterd. Communicatie over de 
beschikbaarheid van een nieuwe versie van- of nieuw architectuurproduct vindt plaats via de 
nieuwsfeiten en de maandelijkse nieuwsbrieven van KING.
8.4.3.5. Beheer en ontwikkeling van de architectuurproducten
Bij KING is de afdeling e-dienstverlening verantwoordelijk voor de (door)ontwikkeling en het 
beheer van modellen en standaarden voor de e-overheid voor gemeenten. Enerzijds betreffen dit 
onderwerpen die vallen onder de Gemeentelijke Model Architectuur (GEMMA). Anderzijds krijgt 
KING ook diverse verzoeken van gemeenten en andere overheidsinstanties om nieuw 
ontwikkelde standaarden (modellen, koppelvlakken, specificaties en tools) die voor gemeenten 
belangrijk zijn in beheer te nemen, als ook de bredere vraag over het beheer van ICT 
backoffices.  KING wil zichzelf profileren als een een professionele organisatie die nieuwe 
ontwikkelingen oppakt. KING wil de hele levenscyclus van ontwikkeling, implementatie en beheer 
van standaarden afdekken. Implementatie is als aparte afdeling gepositioneerd. De afdeling E-
dienstverlening maakt onderscheid tussen de clusters ontwikkeling en beheer. Bij de taken van 
ontwikkeling valt te denken aan de (door)ontwikkeling van nieuwe standaarden, instrumenten en 
tools die gemeenten in brede zin ondersteunen bij het realiseren en verbeteren van elektronische 
dienstverlening. Daarnaast is het cluster beheer verantwoordelijk voor uitvoering van enkele 
algemene beheertaken en het beheer van de standaarden die vallen onder de GEMMA. Wat 
betreft de specialistische inzet die nodig is voor elders ontwikkelde standaarden bekijkt KING per 
verzoek welke expertise nodig is en of dit past binnen het aanwezige specialisme. KING zal over 
financiering van deze inzet afspraken maken met de vragende partij. Bij het beheer van StUF zijn 
de beheerprocessen het meest vergaand uitgewerkt. Vragen kunnen worden ingediend via de 
website. Over changerequests op StUF kan worden gediscussieerd. Voor de andere onderdelen 
komen vragen binnen bij de experts of centraal, waar het secretariaat na gaat in welke categorie 
de vraag thuishoort en de vraag doorzet naar een van de procesmanagers.
KING organiseert met regelmaat bijeenkomsten met diverse experts op het gebied van e-
dienstverlening bij gemeenten (en soms leveranciers). Doelstelling is om gezamenlijk met het 
gemeentelijke veld inhoudelijk van gedachten te wisselen, ontwikkelingen te bespreken en 
concrete oplossingen en producten te ontwikkelen. KING organiseert momenteel de volgende 
expertgroepen: strategische adviesgroep; expertgroep bedrijfsarchitectuur; expertgroep 
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1 http://www.wikixl.nl/wiki/gemma/index.php/Hoofdpagina
informatiearchitectuur; expertgroep werk & inkomen; community e-formulieren; expertgroep 
informatiemodellen (inclusief leveranciers en manifestpartijen); regiegroep StUF (inclusief 
leveranciers); expertgroep StUF (inclusief leveranciers). De adviesgroep bedrijfsarchitectuur 
bestaat uit procesmanagers, processpecialisten en procesarchitecten en/of beleidsmedewerkers 
en adviseurs dienstverlening/informatiebeleid. De expertgroep informatiearchitectuur bestaat 
met name uit informatiearchitecten, DIV medewerkers en adviseurs informatiebeheer/-
beveiliging. Er wordt op dit moment door KING niet structureel gekeken naar welke 
architectuurproducten nodig zijn. Expertgroepen zouden hier een rol in moeten spelen. Maar zij 
fungeren vooral als klankbord.  
8.4.3.6. Toepassing van raamwerken, methoden en tools
KING hanteert nu in principe het negenvlaksmodel van NORA. Een ander negenvlak dan dat van 
Rick Maes, het Amsterdams Informatiemodel (AIM). Het AIM wordt overigens wel aangehaald in 
versie 2.0 van de procesarchitectuur. Het is niet echt een architectuurraamwerk. Alleen de 
middelste rij (gekanteld de middelste kolom) ‘inrichten’ heeft betrekking op architectuur. NORA 
zoomt als het ware in op de middelste rij (gekanteld de middelste kolom) van het AIM. Dit geeft 
inzicht in waar de procesarchitecten zich wel en waar ze zich niet op richten en dat is het 
inrichten, de bedrijfsarchitectuur. Het gaat daarbij niet om verrichten of richten (strategie). De 
verdieping van de informatiearchitectuur (onderdeel van het project Slim Samenwerken) is 
gemodelleerd in Archimate. Dit wordt voor KING waarschijnlijk de standaard werkwijze bij 
architectuur-modellering. Modelleren van Processen wordt gedaan in BPMN met behulp van de 
applicatie Aris en de RSGB en RGBZ worden gemodelleerd in UML met behulp van de applicatie 
Enterprise Architect.
8.4.3.7. Ondersteuning van gemeenten bij architectuurtoepassing en gebruik van GEMMA
Het kennisniveau bij gemeenten op het gebied van architectuur moet niet worden overschat. 
Kleinere gemeenten staat soms nog helemaal aan het begin en zijn nog niet toe aan de 
ingewikkelder stukken van GEMMA. Om gemeenten te ondersteunen bij het gebruik van GEMMA 
zijn er sinds kort GEMMA-opleidingen. Deze opleidingen zijn in overleg met KING ontwikkeld door 
twee opleiders op dit gebied. Met deze partijen is overleg om enerzijds dingen terug te horen uit 
de cursussen en anderzijds de partijen bij te praten over GEMMA-ontwikkelingen. In principe 
gaan architecten van KING niet naar individuele gemeenten voor hulp en advies, maar wordt 
gewerkt met groepen van gemeenten, bijvoorbeeld regio’s voor presentaties, workshops en 
dergelijke, ook over de manier waarop men GEMMA het beste kan toepassen. Er is ook 
ondersteuning in de vorm van handreikingen, bijvoorbeeld op het gebied van StUF-
bestekteksten. De ervaring van architecten bij KING is dat nieuwe producten bijna uit hun 
handen worden gerukt. Er is echter onvoldoende inzicht in de behoefte die gemeenten hebben 
aan producten en diensten. Per dag komen in totaal drie of vier vragen binnen bij KING die 
betrekking hebben op architectuur. De vragen variëren van diepgang. Sommige vragen gaan over 
de releasedatum van bijvoorbeeld de ZTC, de ander wil graag de originele bestanden van een 
proces en weer een ander heeft een inhoudelijke vraag over de informatiefunctie van een 
zaaksysteem. 
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8.4.3.8. Ontwikkeling van nieuwe architectuurproducten
Bij elke verdieping die de architecten nu aanbrengen lopen zij er tegen aan dat een fundamentele 
benadering ontbreekt. Bijvoorbeeld de midoffice platen hadden hun doel en hebben effect gehad, 
maar het is geen gangbare internationale indeling. Bij de verdieping van de samenwerking 
(project Slim Samenwerken) is nu een andere indeling gekozen. Hoewel deze indeling 
herkenbaar is voor gemeenten moet wel de stap kunnen worden gemaakt naar verdere 
ontwikkeling. Er komen andere vragen op zoals welke functies zetten we in de ‘cloud’: bedrijfs-
functies, ondersteunende functies? Dit zijn andere vragen dan de vraag hoe een midoffice moet 
worden ingevuld.
Naast deze producten zijn een aantal producten in ontwikkeling waarin KING leidend is of in 
participeert. Dit zijn:
• Baseline DIV. KING werkt aan een project dat rond de zomer 2011 resulteert in een eerste 
versie van de Baseline Informatiehuishouding voor Gemeenten. Het betreft een algemeen 
normenkader en een meer praktische handreiking om hier invulling aan te geven, inclusief 
diverse tools van gemeenten. De Baseline wordt een modern en actueel kader waarin onder 
andere documentaire informatiehuishouding en archivering is verbonden met zaakgericht 
werken. Het biedt daarnaast een basis voor verdere uitbreiding met andere aspecten van de 
informatiehuishouding, zoals informatiebeveiliging. In het project zoekt KING afstemming met 
het gemeentelijke veld en diverse brancheverenigingen. Een projectgroep bestaande uit tien 
gemeentelijke experts komt tot twee-wekelijks een dagdeel bijeen en houdt zich bezig met 
review, bijsturen en uitwerken van specifieke deelonderwerpen van de Baseline. Tevens levert 
de projectgroep ook de diverse praktische tools en hulpmiddelen die de gemeenten reeds zelf 
gebruiken.
• RGBZ. Er moet een slag worden gemaakt waarmee alle metadata die nodig zijn bij e-depots 
geheel in de RGBZ worden opgenomen.
• StUF.  Er zitten nog vrijheidsgraden in StUF. Geleidelijk wordt de lijn wordt ingezet om ook 
concrete koppelvlakken te maken. Dit om variaties door leveranciers te vermijden en daarmee 
standaardisatie te vergroten. Op dit moment wordt gewerkt aan de ontwikkeling van een 
koppelvlak voor een systeem voor zakenbeheer en voor een systeem voor documentenbeheer. 
• RUDI. Er wordt gewerkt aan een landelijke informatiearchitectuur voor de Regionale 
Uitvoeringsdiensten (RUDI). Aansturing en financiering vindt plaats vanuit ministerie van 
Infrastructuur en Milieu (I&M). KING participeert daar naar verwachting in. Er moet een 
sectorale aanvulling komen op de huidige informatiemodellen. RUDI is nog niet gepubliceerd.
Op landelijk niveau wordt door ICTU in opdracht van het ministerie van BZK eTopia ontwikkeld. 
eTopia is een verbeelding van de e-overheid. Hierbij wordt de e-overheid getoond als een stad 
met gebouwen. Alle landelijke voorzieningen worden verbeeld door een VVV-kantoor. Opvallend 
daarbij is dat in de huidige opzet in de plaatjes is aangegeven dat de burger altijd bij het VVV-
kantoor binnen komt en niet bij de gemeente zelf. Dit wijkt af van de ingezette lijn waarin de 
gemeente de meest nabije overheid zou moeten zijn.
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8.5. Een beschrijving van eerdere initiatieven elektronische overheid
In 2001 formuleerde het Rijk een Bouwstenennotitie elektronische overheid: van pilots naar 
grootschalige implementatie (TK, 2001). De notitie stelt: ”De samenleving wordt steeds 
complexer en de overheid wordt steeds vaker op haar presterende, verzorgende, ordenende en 
sturende functies aangesproken. Het verwachtings- patroon ten aanzien van de overheid is 
gestegen. Burgers ervaren een betere en snellere service van het bedrijfsleven en zien hoe 
buitenlandse overheden bij hun dienstverlening gebruikmaken van ICT. Niet of onvoldoende 
inspelen op de enorme ICT-mogelijkheden zou de geloofwaardigheid van de (Nederlandse) 
overheid ernstig aantasten. Het is dan ook onontkoombaar dat de overheid zich transformeert tot 
een elektronische overheid. De elektronische overheid is evenwel geen doel op zich is, maar een 
middel. Het doel van het op grote schaal toepassen van ICT bij de overheid is een efficiëntere, 
effectievere en klantvriendelijkere overheid”. In de notitie is onderstaande ambitie geformuleerd.
 Figuur 24: Doelvariabelen elektronische overheid (TK, 2001)
Volgens de bouwstenennotitie zou de gewenste elektronische overheid, naar analogie van een 
huis, er als volgt uitzien: De dragende muren, Stroomlijning Basisgegevens en Identiteit & 
Vertrouwen, vormen de backoffice van het ELO-huis. Zij vormen een expliciete voorwaarde voor 
een betrouwbare elektronische communicatie van en met de overheid en een geautomatiseerde 
efficiënte afhandeling van publieke diensten. Zonder beide muren zal het dak, de frontoffice van 
de elektronische publieke dienstverlening, niet van de grond komen.In de gewenste situatie 
hebben burgers, bedrijven en instellingen drie elektronische ingangen tot de overheid. Op lokaal 
niveau kan bijvoorbeeld direct de gemeente benaderd worden. Op regionaal niveau kan via één 
loket informatie of diensten van meerdere dienstverlenende instanties op een vraaggerichte 
manier ontsloten worden. En op landelijk niveau worden deze loketten op hun beurt gekoppeld 
zodat via een centrale portal website www.overheid.nl de gehele overheidsdienstverlening kan 
worden benaderd. De koppelingen tussen het lokale, regionale en het landelijke niveau worden 
gerealiseerd door middel van midware. Software waarmee inkomende en uitgaande data wordt 
geordend en in de diverse backoffices wordt opgeslagen. De volgende midware niveaus worden 
onderscheiden:
• Midware niveau 1 koppelt de frontoffice (website of fysiek loket) van de dienstverlener aan de 
backoffice om zodoende vraaggerichte geautomatiseerde dienstverlening op lokaal niveau 
mogelijk te maken. Dit is het niveau waar de superpilots zich op richten. In figuur...  is bij 
wijze van voorbeeld alleen de midware-koppeling van de gemeente verder uitgewerkt, maar 
iedere instantie wordt via eigen midware gekoppeld aan haar backoffice. 
ook worden dat het dak van het ELO-huis, de elektronische dienstverle-
ning, maar voor de helft zal afkomen. Want zonder bijvoorbeeld de elek-
tronische identificatie zull n alleen di overh idsdiensten elektronisch
kunnen worden geleverd, waarvoor geen harde identificatie nodig is,
zoals kap- en visvergunningen. Ook de beoogde externe kwaliteitsslag
m t korte wacht- n do rlooptijden voor d overheidklant en d interne
efficiëntiewinsten bij de overheid laten op zich wachten wanneer de
koppeling tussen de front-office en de back-office onvoldoende gereali-
se rd is en e basisadmini tr ti s nvoldoende digitaal gekoppeld
kunnen worden.
Met name de financiële sector trekt momenteel miljarden uit voor elektro-
nische dienstverlening. Wil Nederland de ambitie uit de Digitale Delta
waar kunnen maken om op het gebied van ICT tot de koplopers in Europa
te gaan behoren, dan zal ook de overheidssector een majeur investerings-
programma moeten uitvoeren. Dan zullen de huidige pilotprojecten
moeten worden opgevolgd door grootschalige uitrolprogramma’s. De
ambitie is om de bestaande doelstelling o 25% van de overheidsdienst-
verlening elektronisch te kunnen laten verrichten, te verhogen naar 75%.
Om deze doelstelling te realiseren zullen aanzienlijke bedragen nodig zijn.
Uiter ard wordt het realis tietem o om deze doelstelling te halen bepaald
door de mate waarin middelen ter beschikking komen.
Tabel 3 Doelvariabelen Elektronische Overheid
doelvariabele kwantificering/kwalificering
verbetering publieke dienstverlening 75% langs elektronische weg in 2006
verminderen van administratieve lasten in 2006 met 25% verlaagd
vergroten publieke besluitvaardigheid kortere wacht- en doorlooptijden
beter toezicht & handhaving betere naleving wet- en regelgeving
stimulering e-commerce en e-government in 2006 vijf miljoen elektronische Identiteits-
kaarten
verhoging democratische participatie in 2006 hebben alle beleidsmakende instanties
een website met interactieve beleidsvormings-
instrumenten
verhoging arbeidsproductiviteit gemiddeld 10% hoger bij uitvoerende diensten
De 75%-ambitie is in lijn met de kamermotie Voûte-Droste1, waarin de
regering wordt verzocht alle relevante overheidsdiensten digitaal aan te
gaan bieden. Berekeningen geven aan dat de baten van ICT-investeringen
in de lektronische verheid d daarm e gepaard gaande kosten vele
malen zullen overtreffen, maar dat de baten veelal op andere plaatsen
zullen vallen dan de kosten. Tevens is duidelijk dat de begrotingen van de
ge eenten, de overheidsinstanties waar de burger na de Belastingdienst
het meest mee in contact komen, volstrekt onvoldoende van omvang zijn
om de noodzakelijke investeringen uit te dekken.
Zoals aangegeven zouden de beoogde investeringen zich moeten richten
op de noodzakelijke generieke infrastructuur en randvoorwaarden ten
behoeve van de elektronische dienstverlening aan burgers en bedrijven:
• brede uitrol van het programma OL2000 en andere ELO-projecten die
zich richten op het vergroten van de dienstverlening door de overheid
via de elektronische snelweg. Om te komen tot een grootschalig, echt
efficiency verhogende geautomatiseerde afhandeling van de bulk aan
publieke diensten is h t noodzakelijk dat de organisa ie achter de front-
office een grondig reorganisatie- en omscholingstraject ondergaat. Om
dat ook buiten de rijksoverheid te realiseren zullen onder meer conven-
anten met ander overh den, met name emeent (waaronder d
vooroplopende pilot-gemeenten en de steden verenigd in Stedenlink/
Kenniswijk, en met het VNG) gesloten worden en (certificerings)afspra-
ken met het bedrijfsleven worden gemaakt inzake d uit te voeren
ICT-projecten.1 Kamerstukken II, 26 643, nr. 18.
Tweede Kamer, vergaderjaar 2001–2002, 26 643, nr. 32 23
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• Midware niveau 2 koppelt regionaal georganiseerde loketten zoals het Bedrijvenloket of het 
loket Bouwen & Wonen aan de betrokken publieke en evt. private dienstverlenende instanties. 
In figuur zijn bij wijze van voorbeeld alleen de midware-koppelingen van het Bedrijvenloket en 
het loket bouwen & Wonen verder uitgewerkt, maar ieder loket wordt via eigen midware 
gekoppeld aan meerdere instanties. 
• Midware niveau 3 koppelt alle regionaal georganiseerde loketten aan de portalsite 
www.overheid.nl. In de optimale situatie worden burgers en bedrijven via www.overheid.nl op 
een vraaggerichte, klant- vriendelijke manier na éénmalige aanlevering van persoonlijke 
gege- vens voorzien van alle noodzakelijke producten en diensten in relatie tot hun vraag/
wens.
Figuur 25: Schematische weergave overheidsdienstverlening, bouwstenennotitie (TK, 2001)
Op grond van het combineren van door het ministerie van BZK in 2002 geformuleerde 
beleidsdoelstellingen en ICT-specifieke doelstellingen van de elektronische overheid (TK, 2001) 
komen Dool, et al. tot de volgende drie groepen uitgangspunten:
1. Extern: verbeteren bereikbaarheid en externe communicatie door elektronische 
dienstverlening (communicatie met burger en bedrijf, elektronische aanlevering van 
informatie, vergroten keuzevrijheid: 7x24, multi-channel);
2. Extern/intern: van buiten naar binnen: faciliteren vraagsturing (één loket, eenmalige 
aanlevering, eenmalige registratie, eenmalige aanmelding en authenticatie);
• in de back office stroomlijnen van basisregistraties, zodat allerlei over-
heidsdiensten niet ieder voor zich (delen van deze) registers gaan
opzetten en bijhouden en waardoor dezelfde gegevens nog maar één
keer aan de overheid hoeven te worden aangeleverd (vermindering
van de administratieve lasten).
• brede uitrol van eNIK’s, incl sief bijbehorend kaart- en biometrie-
lezers aan burgers, bedrijfsleven en overheid, om zodoende sneller en
daarmee succesvolle introductie te verzekeren. De ambitie is om in
2006 vijf miljoen Nederlanders te hebben voorzien van een eNIK met
biometrisch kenmerk.
Met een majeure eenmalige investeringsimpuls ontstaat een elektronische
overheid die efficiënter, effectiever en klantvriendelijker is en tot de
ICT-koplopers van Europa behoort.
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3. Intern: betere kwaliteit dienstverlening (snellere en goedkopere interne procesuitvoering, 
effectievere, doelgerichte processen).
Eind 2003 formuleert de rijksoverheid de visie en het actieprogramma Andere Overheid (TK, 
2003). De visie beoogt een modernisering van de overheid met een andere rolverdeling tussen 
burgers en overheid. De visie gaat hierbij uit van de aanname dat mensen de overheden zien als 
één overheid. Het samen met de visie Andere Overheid in 2003 vastgestelde actieprogramma 
Andere Overheid (TK, 2003) bevat de volgende vier actielijnen:
1. De overheid gaat haar dienstverlening aan de burger verbeteren;
2. De overheid gaat minder en anders regelen;
3. De rijksoverheid gaat zichzelf beter organiseren;
4. De rijksoverheid gaat haar relaties met provincies en gemeenten vernieuwen.
Bij de actielijnen worden praktijkvoorbeelden genoemd zoals het programma ICT en 
Administratieve lasten (onder andere Bedrijvenloket) en het schrappen en samenvoegen van 
VROM-regels (onder andere één VROM-vergunning)
In 2005 formuleerden de Nederlandse Gemeenten hun visie op het gebied van de dienstverlening 
en de rol van ICT daarbij (Jorritsma, 2005). Hieruit is door de VNG een bestuurlijke agenda 
geformuleerd met de volgende doelstellingen:
• Binnen 10 jaar zijn gemeenten dé poort tot publieke dienstverlening;
• Binnen 10 jaar hebben gemeenten een gezamenlijk servicecenter voor de publieke 
dienstverlening;
• Binnen 10 jaar vinden gemeenten het heel gewoon om zichzelf te normeren over de kwaliteit 
van dienstverlening (Jorritsma, 2005). In de door de VNG vastgestelde visie 2015 (Jorritsma, 
2005) worden naast de volgende concrete initiatieven genoemd: één centraal telefoonnummer 
per gemeente; kwaliteitshandvesten en benchmarking; kennisplatform en bestuurlijk 
platform.
In een verklaring bij het Bestuurlijk overleg (BZK, 2006) legden de gezamenlijke overheden in 
2006 de volgende uitgangspunten vast op het gebied van de e-overheid:
• de overheid is transparant: informatie over rechten en plichten is eenduidig, begrijpelijk en goed 
vindbaar,;
• éénmalige gegevensverstrekking: Informatie die mede bij de overheid bekend is, wordt niet 
meer gevraagd en hoeft niet meer te worden verstrekt;
• niemand wordt meer ‘van het kastje naar de muur’ gestuurd: informatie wordt overheidsbreed 
gedeeld en gebruikt;
• vermindering van administratieve lasten: afhandeling van transacties is zo eenvoudig, zo 
inzichtelijk (‘tracking & tracing’) en zo goedkoop mogelijk;
• alle kanalen open (multi channel): burgers, bedrijven en instellingen maken zelf uit langs welk 
contactkanaal zij de overheid benaderen en;
• de héle overheid stelt gemeenten in staat voor persoonlijk contact met burgers aan balie of 
telefoon de poort tot de overheid te zijn. Ook voor bedrijven kunnen gemeenten deze rol 
vervullen, naast bijv. de Kamers van Koophandel. Als dat voor burgers en bedrijven 
makkelijker is, neemt men natuurlijk direct contact op met andere overheidsorganisaties, 
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zoals de Belastingdienst of de Informatie Beheer Groep. De uitvoeringsagenda bij het 
bestuurlijk overleg van de verschillende overheden in 2006 (BZK, 2006) bevat de volgende 
actiepunten voor gemeenten:
• Gemeenten maken de volgende basisvoorzieningen beschikbaar voor gebruik door andere 
overheden: Gemeentelijke Basis Administratie (GBA), Basisregister Adressen en Gebouwen 
(BAG), Burgerservicenummer (BSN, uitgifte) en de elektronische Identiteits Kaart (eNIK, 
uitgifte)
• Gemeenten sluiten aan bij de basisvoorzieningen: basisregisters GBA, BAG, Nieuw 
handelsregister (NHR), Eigendommen (Kadaster), Kaarten, authenticatievoorzieningen DigID 
en eNIK, BSN en Bedrijven- en Instellingennummer (BIN), het bedrijvenloket, e-
formulierenvoorziening en het digitale omgevingsloket.
• Stimuleren van het gebruik van basisvoorzieningen in sectorproducten zoals bijvoorbeeld de 
Wet Maatschappelijke Ondersteuning, het Digitaal Klantdossier voor Werk & Inkomen, het 
dossier ‘JONG’/ Jeugdzorg en digitaal uitwisselbare ruimtelijke processen (DURP).
Figuur 26: Een ‘ballenbak’ aan ontwikkelingen2 
Het Nationaal Uitvoeringsprogramma (NUP) bij het bestuurlijk overleg van de verschillende 
overheden in 2008 (BZK, 2008) bevat de volgende negentien geprioriteerde actiepunten voor 
gemeenten: Webrichtlijnen, Samenwerkende catalogi (onderdeel overheid heeft antwoord), 
Antwoord voor Bedrijven, MijnOverheid.nl, Overheid heeft Antwoord, DigiD burger, 
Gemeenschappelijke machtigings- en vertegenwoordigingsvoorziening (GMV), DigiD bedrijven, 
Burger Service Nummer (BSN), Gemeentelijke Basisregistratie Personen (GBA), Registratie Niet 
Ingezetenen (RNI), Nieuw Handelsregister (NHR), Basisregistraties Adressen en Gebouwen 
(BAG), Topografie, Kadaster, Basisregistratie Grootschalige Topografie (BGT ook bekend als 
Grootschalige Basiskaart Nederland (GBKN), Overheidsservicebus (OSB), Terugmeldfaciliteit 
(TMF), Gemeenschappelijke ontsluiting basisregistraties (GOB).
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2 bron: http://cms.dordrecht.nl/Dordrecht/up/ZweiqmiHiB_jong_OCW.ppt
8.6. Plaatsing GEMMA-onderdelen op het NORA-raamwerk (bron: KING)
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8.7. Architectuurproducten en handleidingen KING
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, 
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Type Publicat
ie-
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Format Bedoeld voor Beheer
d door
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kernprincipes voor 
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1.0, 6 
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2009
H Dienstver
lening
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t
Tekst zij die zich bezig 
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het document
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KING
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verantwoordelijken 
voor de 
bedrijfsvoering en 
degenen die hen 
daarbij 
ondersteunen: 
dienst- en 
afdelingshoofden, 
bedrijfsbureaus, 
kwaliteitsmedewerker
s, 
programmamanagers 
dienstverlening, 
kwartiermakers, 
hoofden 
informatievoorziening
, procesontwerpers, 
informatieanalisten, 
organisatieadviseurs.
KING
Handreiking GEMMA 
procesarchitectuur voor 
gemeenten (slimmere 
processen betere 
dienstverlening)
? H Dienstver
lening
Bedrijf 8 mrt. 2010Interne
t
Tekst niet aangegeven in 
het document
KING
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Omschrijving Versie Dimen
sie 
(horizo
ntaal/
vertica
al)
Breedte 
(Concern
, 
afdeling, 
project)
Type Publicat
ie-
datum
Mediu
m
Format Bedoeld voor Beheer
d door
Startnotitie Zaak- en 
Procesgericht werken 
met GEMMA
? H/V Dienstver
lening
Bedrijf 
en 
informat
ie
20 aug. 2010Interne
t
Tekst niet aangegeven in 
het document
KING
GEMMA-
Informatiearchitectuur, 
Dienstverlening door de 
gemeente
1.0, 15 
decemb
er 2009
H Dienstver
lening
Informat
ie
18 mei 2010Interne
t
Tekst zij die zich bezig 
houden met het 
thema elektronische 
overheid (e-
overheid). Dat 
kunnen I&A-
managers, 
architecten, 
ontwerpers, 
adviseurs en 
projectleiders zijn, 
maar ook 
proceseigenaren.
KING
GEMMA 
informatiearchitectuur in 
de gemeentelijke praktijk
1.0 
datum 
onbeke
nd
H Dienstver
lening
Informat
ie
18 mei 2010Interne
t
Tekst niet aangegeven in 
het document
KING
Hoe maak ik een 
architectuurplaat voor 
mijn eigen gemeente?
1.02, 
2010
- - - 18 mei 2010Interne
t
Tekst afdelingshoofden ICT, 
informatiemanagers, 
coördinatoren I&A, 
beleidsmedewerkers 
informatievoorziening
, adviseurs I&A,  
informatiearchitecten 
en 
systeemontwerpers
KING
Beschrijving metamodel 
RGB
0.2, 11 
februari 
2011
H Informat
ie
11 feb. 2011Interne
t
Tekst niet aangegeven in 
het document
KING
Referentiemodel 
Gemeentelijke 
Basisgegevens Zaken 
(RGBZ)
1.0, 
septem
ber 
2010
V Concern Bedrijf 22 sep. 2010Interne
t
Tekst iedereen die zich 
beroepsmatig 
bezighoudt met (het 
structureren van) de 
gemeentelijke 
informatievoorziening
, het zaakgericht 
werken en/of het tot 
stand brengen en 
beheren van 
gegevensuitwisseling 
ten behoeve van het 
zaakgericht werken..
KING
Referentiemodel Stelsel 
van Gemeentelijke 
Basisgegevens deel I, 
Beschrijving
2.01, 
april 
2010
H Concern Informat
ie
6 apr. 2010Interne
t
Tekst Iedereen die zich 
beroepsmatig 
bezighoudt met (het 
structureren van) de 
gemeentelijke 
informatievoorziening
, het inrichten en 
beheren van 
basisregistraties en/
of het tot stand 
brengen en beheren 
van 
gegevensuitwisseling.
KING
Referentiemodel Stelsel 
van Gemeentelijke 
Basisgegevens deel II, 
Specificaties
2.01, 
april 
2010
H Concern Informat
ie
23 apr. 2010Interne
t
Tekst niet aangegeven in 
het document
KING
Handreiking verdieping 
GEMMA  
informatiearchitectuur
1.01, 
15 
februari 
2011
H Dienstver
lening
Informat
ie
16 feb. 2011Interne
t
Tekst gemeentelijke 
architecten en 
architecten van 
leveranciers van 
gemeentelijke 
informatiesystemen
KING
Het gemeentelijk 
fundament, Samenhang 
tussen dienstverlening, 
organisatie en ict
? Hen V Concern Bedrijf 
en 
informat
ie
Interne
t
Tekst Bestuurders, 
managers, 
vakinhoudelijke 
deskundigen
KING
Het gemeentelijk 
fundament
? HenV Concern Bedrijf 
en 
informat
ie
Interne
t
Film niet gespecificeerd KING
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Omschrijving Versie Dimen
sie 
(horizo
ntaal/
vertica
al)
Breedte 
(Concern
, 
afdeling, 
project)
Type Publicat
ie-
datum
Mediu
m
Format Bedoeld voor Beheer
d door
Handreiking verdieping 
GEMMA 
informatiearchitectuur
1.01, 
11 
februari 
2011
Hen V Concern Informat
ie
Interne
t
Tekst De inhoud van dit 
document is primair 
bedoeld voor 
gemeentelijke 
architecten, met 
name bij het 
inrichten en 
uitbouwen van 
samenwerkingsverba
nden, en architecten 
van leveranciers van 
gemeentelijke 
informatiesystemen. 
KING
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